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1. JUSTIFICACIÓN DE LA INVESTIGACIÓN  
 
 A lo largo de las últimas décadas han sido muy numerosos los trabajos teóricos y 
empíricos que se han desarrollado en relación al momento de entrada de las empresas al 
mercado (Robinson y Fornell, 1985; Urban et al., 1986; Kerin, Varadarajan y Peterson, 
1992; Golder y Tellis, 1993; Lieberman y Montgomery, 1988 y 1998; Clement, Liffin y 
Vanini, 1998; Shepherd y Shanley, 1998; Lee, Smith, Grimm y Schomburg, 2000; 
Robinson y Chiang, 2002). 
 
 Estos trabajos, que recogen una amplia diversidad en su orientación y en sus 
bases teóricas y metodológicas, los podemos agrupar en dos líneas de investigación en 
función de las relaciones analizadas. Así, por un lado, encontramos trabajos que se 
centran en estudiar los factores que inciden en el momento de entrada al mercado 
(Robinson, Fornell y Sullivan, 1992; Thomas, 1996; Schoenecker y Cooper, 1998) y, 
por otro, aparecen aquellos que se centran en la influencia del momento de entrada en el 
resultado de las empresas (Karakaya y Kobu, 1994; Szymanski, Troy y Bharadwaj, 
1995; Lieberman y Montgomery, 1998; Shepherd y Shanley, 1998).  
 
 En relación a la primera línea de investigación, las evidencias empíricas 
demuestran que la situación del entorno sectorial es un condicionante básico de las 
expectativas de obtener ventajas competitivas sostenibles derivadas de una entrada 
temprana al mercado, aunque son muy escasos los trabajos empíricos al respecto. Del 
mismo modo, diversos trabajos detectan que determinados recursos y capacidades 
disponibles para la empresa tienen un peso fundamental en las expectativas de 
conseguir una ventaja competitiva sostenible y, por tanto, en la decisión de entrar el 
primero (Schoenecker y Cooper, 1998).  
 
 En relación con las investigaciones que estudian la influencia del momento de 
entrada en los resultados de la empresa, la mayor parte de las mismas ha incidido en las 
ventajas derivadas de entrar primero en el mercado (Lieberman y Montgomery, 1988), 
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destacando la relevancia del efecto directo de la estrategia pionera en los resultados de 
la empresa.  
 
A este respecto, las ventajas que se han atribuido al desarrollo de la estrategia 
pionera han sido, principalmente, la posibilidad de alcanzar una posición ventajosa en 
los costes, los ahorros en gastos de marketing, la limitación del espacio en el mercado a 
productos competidores, la posibilidad de alcanzar una posición favorable en el sistema 
de preferencias de los consumidores y de establecer el estándar del mercado, la 
apropiación de recursos escasos y el establecimiento de contratos a largo plazo con el 
resto de agentes. Por otra parte, han aparecido también trabajos en los que se plantean 
posibles ventajas para las empresas seguidoras, que se traducen en desventajas para los 
pioneros, como son el efecto “free rider”, o la posibilidad que tienen las empresas 
seguidoras de aprovecharse de los esfuerzos e inversiones previamente realizados por 
los pioneros, así como diversas implicaciones de la incertidumbre en la demanda y la 
tecnología.  
 
Por otra parte, en los últimos años ha aparecido un conjunto de aportaciones en 
relación al momento de entrada, constituido por aquellos trabajos recopilatorios en los 
que los autores tratan de determinar la influencia de diversos aspectos metodológicos en 
los resultados que prueban la existencia de la mencionada ventaja pionera (Kerin, et al., 
1992; Golder y Tellis, 1993; Vanderwerf y Mahon, 1997; Lieberman y Montgomery, 
1998). En estos trabajos los autores recogen las principales aportaciones realizadas a 
este tema a lo largo de la literatura y tratan de exponer la influencia de determinadas 
variables y de la metodología planteada tradicionalmente en la obtención de una ventaja 
competitiva por parte de las empresas pioneras. Algunos de ellos, como por ejemplo el 
de Golder y Tellis (1993), plantean técnicas metodológicas alternativas para eliminar 
los sesgos detectados. A este respecto las principales limitaciones establecidas en la 
literatura son las dificultades en la identificación adecuada del pionero, los sesgos en la 
elección del sector a analizar, los sesgos en la utilización de medidas de éxito, la no 




De manera que la existencia de los sesgos metodológicos anteriormente 
apuntados justifica la necesidad de realizar nuevos trabajos empíricos que, tratando de 
superar las limitaciones existentes en trabajos previos, intenten demostrar la veracidad 
de la existencia de las ventajas en función del momento de entrada.  
 
Dentro de esta segunda línea de investigación del estudio de la estrategia del 
momento de entrada, se empieza también a estudiar la relevancia que tienen las 
condiciones del entorno y diferentes factores internos en la consecución de ventajas 
competitivas sostenibles por parte de los pioneros, los seguidores tempranos y los 
seguidores tardíos. En este sentido, podemos destacar diversos trabajos que han 
profundizado en la influencia de las condiciones del entorno sectorial (Song, Di 
Benedetto y Zhao, 1999), los recursos y capacidades de la empresa (Makadok, 1998), y 
las tácticas competitivas de la empresa (Covin, Slevin y Heeley, 2000, Robinson y 
Chiang, 2002) como factores que afectan de manera diferencial a los resultados de los 
pioneros, seguidores tempranos y seguidores tardíos, así como los factores que 
determinan la sostenibilidad de los mismos (Bowman y Gatignon, 1996; Makadok, 
1998; Shepherd y Shanley, 1998; Lee, et al., 2000). 
 
En la figura 0.1 se sitúa el presente estudio dentro de los realizados con 
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Nuestro trabajo se centra, por tanto, en esta segunda rama de investigación que 
estudia la influencia del momento de entrada en los resultados. Por otro lado, frente a 
los trabajos que estudian únicamente el efecto directo del momento de entrada en los 
resultados (Robinson y Fornell, 1985; Urban, Carter, Gaskin y Mucha, 1986), en 




De manera que este trabajo intenta vincular las diferencias en el resultado 
obtenido por las empresas a otros factores además de al momento de entrada. En 
concreto, en este estudio consideramos que además del momento de entrada, el éxito de 
las empresas está fuertemente vinculado a los recursos que las mismas poseen y a la 
posición relativa que son capaces de desarrollar una vez que han entrado al mercado. 
Con este planteamiento, seguimos la línea establecida por aquellos estudios que 
vinculan el momento de entrada con los recursos de la empresa y con su posición 
relativa en el mercado (Mitchell, 1989; Moore, Boulding, y Goodstein, 1991; 
Lieberman y Montgomery, 1998; Shankar, Carpenter y Krishnamurthi, 1998; Spanos y 
Lioukas, 2001; Shamsie, Phelps y Kuperman, 2004). 
 
Además, frente a los trabajos que han centrado su atención exclusivamente en la 
diferenciación entre empresa pionera o seguidora, seguimos los planteamientos de 
diversos autores (Shepherd y Shanley, 1998; Covin et al., 2000), que señalan que la 
decisión del momento de entrada en un mercado se debe plantear como un continuo, en 
cuyo extremo inicial se encuentra la empresa pionera, como aquella que introduce 
primero un nuevo producto en el mercado, y en el extremo final se sitúa el seguidor 
tardío, como la empresa que entra tarde en el estado de desarrollo de una industria. De 
manera que la identificación de las figuras del pionero, seguidor temprano y seguidor 
tardío, se realiza a partir de una escala y no mediante la autoclasificación por parte de 
las propias empresas, lo cual constituye otro de los sesgos identificados en la literatura. 
 
Para desarrollar este trabajo hemos partido de la realización de una revisión de 
los enfoques más recientes planteados sobre el tema, analizando los principales factores 
que inciden en la creación de una ventaja competitiva como consecuencia del momento 
de entrada de la empresa al mercado, estudio que se realiza a partir de la revisión de las 
principales aportaciones procedentes de la Economía Industrial, la Perspectiva de la 
Estrategia Competitiva, la Teoría de Recursos y Capacidades y el Marketing. Dicho 
análisis nos ha permitido extraer una serie de relaciones y factores recogidos en los 
modelos que hemos planteado. En cualquier caso,  consideramos importante destacar la 
especial relevancia que tienen en la base teórica del presente trabajo de investigación las 
aportaciones de la Teoría de Recursos y Capacidades y la Perspectiva de la Estrategia 
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Competitiva. En este sentido, partiendo de la investigación desde ambos enfoques, nos 
hemos centrado en dos factores básicos: las capacidades de las empresas y las tácticas 
competitivas adoptadas.  
 
 Para llevar a cabo esta investigación, elegimos el sector de las Tecnologías de la 
Información y las Comunicaciones, que se caracteriza por sus altos niveles de 
crecimiento y dinamismo. A este respecto consideramos necesario destacar la 
importancia de estudiar un sector de estas características, en el que, según diversos 
trabajos (Tellis y Golder, 1996; Makadok, 1998), no es tan evidente la consecución de 
ventajas competitivas de los pioneros y sobre el que se han realizado un menor número 
de investigaciones que las llevadas a cabo en sectores maduros. 
 
Además, es importante destacar que, debido a las diferentes características de las 
empresas que entran al mercado en distintos momentos de tiempo, planteamos la 
diferenciación entre los grupos de pioneros, seguidores tempranos y seguidores tardíos, 
con objeto de analizar sus diferencias de resultados, así como, para profundizar en las 
diferencias de la influencia de diversos factores -capacidades y tácticas competitivas- en 
sus resultados. En este sentido, intentamos responder a la necesidad de avanzar en el 
estudio de los aspectos diferenciadores de los grupos señalados, que plantean diversos 
trabajos recientes (Robinson y Chiang, 2002; Shamsie et al., 2004). 
 
Por otra parte, con la realización de este trabajo realizamos una aproximación al 
estudio de la sostenibilidad de los resultados, en los términos planteados por Spanos y 
Lioukas (2001), a través de la ampliación del horizonte temporal de medida de los 
mismos, y también mediante la utilización de diversas medidas de resultados, lo cual 
nos permite superar una de las limitaciones establecidas en estudios previos. 
 
 
2. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACIÓN 
 
 En este trabajo se recogen las principales aportaciones teóricas y empíricas 
realizadas en este tema y se plantea un modelo en el que se exponen las principales 
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relaciones entre el momento de entrada al mercado y el resultado de las empresas. 
Dicho modelo se plantea a partir de la propuesta de diversas hipótesis que son 
posteriormente contrastadas con la realización de un análisis empírico. 
 
 El objetivo central de esta investigación consiste en analizar la incidencia del 
momento de entrada en los resultados de la empresa y determinar si, en función del 
momento de entrada en el mercado, existen diferencias relevantes en la influencia de 
los recursos y capacidades y las tácticas competitivas en los resultados.  
 
 Para abordar este objetivo principal, hemos planteado tres subobjetivos más 
específicos, que orientan el desarrollo secuencial de la investigación.  
 
En primer lugar, pretendemos realizar una revisión de las principales 
aportaciones teóricas y empíricas de la literatura al estudio de la estrategia del 
momento de entrada en el mercado, que nos permita delimitar conceptualmente "la 
estrategia del momento de entrada" y analizar las principales implicaciones del 
momento de entrada en una serie de factores determinantes del resultado empresarial.  
 
Para la consecución de este objetivo, nos planteamos la realización de una 
amplia búsqueda bibliográfica, que nos permitió identificar numerosos trabajos teóricos 
y empíricos relacionados con el tema objeto de estudio, entre los cuales podemos 
destacar los siguientes: Kardes y Kalyanaram (1992); Carpenter y Nakamoto (1994); 
Huff y Robinson (1994); Szymansky et al., (1995); Vanderwerf y Mahon (1997); 
Clement et al., (1998); Lieberman y Montgomery (1998); Zhang y Markman, (1998); 
Shepherd y Shanley (1998); Makadok (1998); Song et al., (1999); Covin et al., (2000) y 
Robinson y Chiang (2002). 
 
Como segundo subobjetivo, nos proponemos determinar el poder explicativo del 
momento de entrada en los resultados de las empresas. Para esto partiremos de los 
resultados obtenidos en la revisión de trabajos previos, de manera que con aquellos 
factores que en la literatura aparecen como más influyentes en el resultado, en función 
del momento de entrada –recursos y capacidades y tácticas competitivas-, 
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estableceremos un análisis de regresión en el que se analice la influencia del momento 
de entrada en los resultados. 
 
En tercer lugar, una vez cumplido el objetivo anterior, procederemos a 
contrastar si existen diferencias relevantes entre los pioneros, los seguidores tempranos 
y los seguidores tardíos en la influencia de los recursos y capacidades, y las tácticas 
competitivas en los resultados de la empresa.  
 
Para alcanzarlo, dividiremos la muestra en tres grupos en función del momento 
de entrada, -pionero, seguidor temprano y seguidor tardío- y estableceremos distintos 
análisis de regresión para cada uno de ellos. 
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3. PLAN DE TRABAJO 
 
Pasamos a describir brevemente el plan de trabajo seguido y el contenido de los 
diferentes capítulos de este estudio. Para alcanzar los objetivos propuestos 







Figura 0.3: Plan de trabajo 
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1º Determinación de la población y de la muestra 
2º Establecimiento del método de recogida de datos 
3º Diseño del cuestionario 











En primer lugar, procedimos a realizar la selección y recopilación de las 
referencias bibliográficas más relevantes publicadas sobre el tema objeto de estudio. 
Para ello se procedió a realizar búsquedas bibliográficas en diferentes soportes 
informáticos (EBSCO, ABI/INFORM, Interscience, etc,) y se visitaron diversas 
bibliotecas universitarias (Castilla-La Mancha, Complutense de Madrid, Carlos III de 
Madrid, Autónoma de Barcelona y Valencia). A partir de este proceso de búsqueda se 
reunieron los principales trabajos teóricos y empíricos que se referían al estudio del 
momento de entrada en el mercado1.  
 
                                                 
1 Este proceso de búsqueda bibliográfica se ha seguido desarrollando periódicamente a lo largo de la 
elaboración del trabajo de investigación. 
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El posterior proceso de selección y estudio de la bibliografía más relevante nos 
permitió abordar el análisis crítico de los diferentes enfoques aportados al estudio de la 
estrategia del momento de entrada y orientar la investigación realizada en esta Tesis 
Doctoral.   
 
Hemos estructurado el trabajo en dos partes, -aspectos teóricos y aspectos 
empíricos- divididos en cinco capítulos, que nos permiten avanzar de manera secuencial 
en los objetivos del trabajo de la Tesis Doctoral y en el plan de trabajo. Previamente al 
desarrollo de la primera parte de la tesis, realizamos una introducción en la que 
aportamos una breve aproximación al tema objeto de estudio, a partir de la cual 
justificamos y definimos los objetivos del trabajo. También describimos el plan de 
trabajo realizado y el contenido básico de los diferentes capítulos.  
 
En el primer capítulo de la parte teórica abordamos una aproximación general al 
estudio de la estrategia del momento de entrada. Para esto, en primer lugar realizamos 
una introducción al tema objeto de estudio y, posteriormente, delimitamos 
conceptualmente la estrategia del momento de entrada, identificando las figuras de 
pionero, seguidor temprano y seguidor tardío, en función de su momento de entrada al 
mercado. Finalmente, revisamos las principales ventajas y desventajas que 
tradicionalmente se han atribuido a las empresas que entran como pioneras al mercado, 
y recopilamos las principales referencias metodológicas al respecto, con objeto de 
analizar las limitaciones de los estudios realizados hasta la fecha en relación al 
momento de entrada al mercado. 
 
El segundo capítulo teórico recoge las principales aportaciones al estudio de la 
estrategia del momento de entrada al mercado desde diferentes disciplinas. Así, en los 
diferentes apartados analizamos las aportaciones realizadas desde la Economía 
Industrial, y la Economía Evolucionista, desde la Perspectiva de la Estrategia 
Competitiva, desde la Teoría de Recursos y Capacidades y, finalmente, las realizas 




El último de los capítulos de esta parte teórica se orienta a la elaboración de los 
modelos, es decir, a partir de la revisión teórica efectuada previamente, planteamos los 
modelos explicativos del resultado de las empresas en función del momento de entrada 
al mercado. Por tanto, en este capítulo realizamos la justificación y propuesta de las 
hipótesis a contrastar con el desarrollo de esta Tesis Doctoral. 
 
De manera que con la elaboración de estos capítulos completamos la parte 
teórica de la Tesis Doctoral, e identificamos los elementos necesarios para desarrollar la 
segunda parte correspondiente a los aspectos empíricos. Este segundo bloque está 
compuesto por los capítulos referentes a Metodología y a los Resultados obtenidos. 
 
En el capítulo cuatro, correspondiente a la Metodología, se comenzó con la 
determinación de la población y de la muestra, para lo cual creamos una base de datos 
elaborada a partir de distintas fuentes de información. El método de recogida de datos lo 
establecimos a través de una encuesta postal que solicitaba información sobre las 
variables objeto de estudio. Definimos la estrategia del momento de entrada, 
identificando las tres figuras posibles en función de esta variable, -pionero, seguidor 
temprano y seguidor tardío-, así como las variables de recursos y capacidades, tácticas 
competitivas y resultado, necesarias para llevar a cabo el estudio. 
 
Una vez recopilados los datos –a partir del cuestionario- aplicamos distintas 
técnicas estadísticas para el tratamiento de la información, las cuales también se 
exponen en este capítulo. En primer lugar realizamos un análisis exploratorio de los 
datos, realizando un estudio descriptivo de las variables objeto de estudio. 
Posteriormente, llevamos a cabo un análisis factorial a partir del cual se extrajeron las 
variables de capacidades y tácticas competitivas. Seguidamente procedimos a realizar 
un análisis de regresión al conjunto de la muestra, en el que la variable dependiente 
incluida son los resultados de la empresa y las variables independientes son el tamaño, 





Posteriormente, dividimos la muestra en tres grupos en función del momento de 
entrada, así identificamos los grupos pionero, seguidor temprano y seguidor tardío. Para 
cada uno de estos grupos realizamos un análisis de regresión en el que se incluyeron las 
mismas variables que en el caso anterior2, de manera que pudiésemos identificar la 
posible variación de la influencia en el resultado de las capacidades de las empresas y 
las tácticas competitivas, en función del momento de entrada. 
 
Finalmente, para profundizar en el análisis de las diferencias en la influencia de 
las capacidades y las tácticas competitivas en el resultado de las empresas, en función 
del momento de entrada, procedimos a la realización del Test de Chow. Este test se 
utiliza para comprobar que los valores de los parámetros del modelo no permanecen 
constantes para toda la muestra.  
 
Una vez recogidos los distintos análisis que aplicamos en el estudio empírico, 
pasamos al capítulo quinto, último de esta segunda parte, en el que se obtienen y 
discuten los resultados obtenidos tras la superación de las etapas anteriormente 
expuestas. 
 
En la última parte de la Tesis Doctoral recogemos las principales conclusiones 
obtenidas a partir de la realización de la misma, asimismo exponemos también las 
limitaciones del trabajo y las líneas de investigación futuras. 
 
Finalmente, este trabajo se completa con la bibliografía y el anexo 
correspondiente al cuestionario. 
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CAPÍTULO 1: APROXIMACIÓN GENERAL: ASPECTOS CONCEPTUALES Y 




El estudio del momento de entrada en un mercado ha sido objeto de numerosas 
investigaciones en el campo de la Dirección Estratégica, el Marketing y la Economía 
(Lieberman y Montgomery, 1988). Esto ha hecho surgir una amplia relación de 
argumentos teóricos que indican la existencia de una serie de ventajas para las primeras 
empresas que entran en un mercado (Robinson y Fornell, 1985; Urban et al., 1986; 
Lieberman y Montgomery, 1998). 
 
Sin embargo, la aproximación a este tema se ha planteado en la literatura como 
una cuestión básicamente empírica, sobre si los primeros en entrar a los mercados, 
denominados "primeros movedores", tendían a superar en resultados a sus seguidores 
(Vanderwerf y Mahon, 1997). Los resultados obtenidos han inducido a analizar la 
naturaleza de las "ventajas de mover el primero", que Lieberman y Montgomery 
(1988:41) definen como "la capacidad de las empresas pioneras para ganar beneficios 
económicos positivos". 
 
 En la actualidad, la importancia del momento de entrada para la consecución de 
ventajas se deriva de la propia naturaleza cambiante del entorno empresarial, ya que 
constantemente aparecen nuevos productos, expansiones de líneas de producto, etc., lo 
cual motiva que las empresas se vean obligadas a mantener un flujo continuo de 
lanzamiento de nuevos productos. 
 
 La veracidad de las ventajas conseguidas como consecuencia de una entrada 
temprana al mercado se ha visto corroborada por la existencia de numerosos estudios 
empíricos, los cuales muestran un efecto significativo y duradero del momento de 
entrada en la cuota de mercado. Sin embargo, se plantea la cuestión de si el efecto en la 
cuota de mercado es suficiente para probar la existencia de una ventaja en términos de 
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rentabilidad obtenida como consecuencia del desarrollo de la estrategia pionera 
(Jacobson, 1988; Boulding y Staelin, 1993). 
 
De hecho, las numerosas revisiones de la literatura en relación al momento de 
entrada han destacado el efecto del momento de entrada en la rentabilidad de la 
empresa, como una de las cuestiones aún sin respuesta dentro de este área de 
investigación (Lieberman y Montgomery, 1988; Kerin et al., 1992; Robinson, 
Kalyanaram y Urban, 1994). 
 
Por otra parte, autores como Lieberman y Montgomery (1998) destacan entre 
sus conclusiones que, pese a que la mayoría de los trabajos que han analizado el orden 
de entrada en el mercado se han centrado en las ventajas de los pioneros, en los últimos 
años los investigadores han empezado a preocuparse por las desventajas de los pioneros 
y las ventajas de los seguidores (Robinson et al., 1992; Shankar et al., 1998; Zhang y 
Markman, 1998; Lee et al., 2000; Shamsie et al., 2004). En este sentido, Lieberman y 
Montgomery (1998) señalan que una investigación más profunda puede poner de 
manifiesto que las ventajas atribuidas a los seguidores pueden ser tan relevantes como 
las atribuidas a los pioneros3. 
 
Además, en los últimos años, diversos trabajos recopilatorios (Szymansky et al., 
1995; Vanderwerf y Mahon, 1997; Clement et al., 1998; y Lieberman y Montgomery, 
1998) han detectado una serie de sesgos en el desarrollo de las investigaciones 
empíricas que limitan la obtención de resultados concluyentes sobre la estrategia 
pionera. 
 
La gran mayoría de los trabajos realizados se han centrado en el estudio de las 
ventajas de dicha estrategia, resaltándose sobre todo su incidencia directa en el resultado 
y sin considerar convenientemente los efectos indirectos sobre el mismo (Robinson y 
                                                 
3 Como muestra de dicho cambio, el propio trabajo de Lieberman y Montgomery (1998), escrito para 
celebrar el décimo aniversario de su artículo, publicado en 1988, que resultó premiado por la Strategic 
Management Journal, recoge en el título (“First mover (dis)advantages: retrospective and link with the 
resource-based view”), además de las ventajas, las desventajas de ser el "primer movedor".  
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Fornell, 1985; Urban et al., 1986; Lieberman y Montgomery, 1988; Kerin et al., 1992). 
Sin embargo, la estrategia pionera conlleva un riesgo inherente de fracaso y una serie de 
desventajas que comparativamente han sido menos estudiadas. El estudio de estas 
desventajas constituye una importante fuente de información que permite una mayor 
comprensión de las consecuencias que esta estrategia tiene para el posterior desarrollo 
de las empresas. A continuación, realizamos una revisión de las principales ventajas y 
desventajas tradicionalmente atribuidas al desarrollo de dicha estrategia. 
 
Para abordar el estudio de las ventajas y desventajas del pionero, es necesario 
aproximarnos a la delimitación conceptual de diversos términos.  
 
 
2. ASPECTOS CONCEPTUALES 
 
Una de las principales dificultades con las que se han encontrado los 
investigadores que han estudiado la estrategia pionera es la ambigüedad en la definición 
de pionero. 
 
La revisión de la literatura pone de manifiesto la existencia de diferentes 
términos que, generalmente, se utilizan indistintamente como son "pionero", "primer 
entrante" o "primer movedor". Diversos autores, como Lieberman y Montgomery 
(1998), consideran que estos términos son sinónimos, aunque señalan que es necesario 
aportar una definición clara de los mismos. 
 
Lieberman y Montgomery (1988:51) destacan la dificultad de delimitar 
adecuadamente el concepto de "primer movedor", y se preguntan "¿Si una empresa 
entra en un mercado establecido, pero explota alguna discontinuidad tecnológica o 
recurre a un nuevo segmento de demanda, podría clasificarse como primer movedor? En 
general, ¿Qué tamaño tiene que tener la discontinuidad sobre la práctica existente para 
cruzar el umbral que permita definirlo como pionero?". Estos autores manifiestan su 
incapacidad para aportar respuestas adecuadas a estas preguntas, y señalan que en la 
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mayoría de las investigaciones han sido la información disponible y la experiencia los 
criterios utilizados para delimitar a los pioneros. En este sentido, Lieberman y 
Montgomery (1988) señalan que la adopción de una definición genérica provoca que se 
introduzca un amplio rango de entrantes en la clasificación de pioneros. Un ejemplo de 
ello es la utilización de la base PIMS, en la que más de la mitad de todas las unidades de 
negocio son pioneros, múltiples competidores dentro del mismo segmento de mercado 
(Buzzell y Gale, 1987). 
 
Otro de los aspectos que debemos resolver para delimitar adecuadamente al 
pionero es la distinción entre el "pionero en producto" y el "pionero en mercado" 
(Golder y Tellis, 1993; Clement et al., 1998). La diferencia fundamental entre ambos 
sería que el pionero en producto es aquel que desarrolla un nuevo modelo, mientras que 
el pionero en mercado es el que introduce el producto en el mercado. De manera que 
aunque puede darse la coincidencia entre ambas figuras, no siempre tiene porqué ser así, 
ya que podemos encontrarnos con el caso de una empresa que desarrolle un nuevo 
producto pero que no lo introduzca en el mercado, con lo cual no podríamos definirla 
como empresa pionera. Además, Kerin et al., (1992) recogen la figura del "pionero en 
proceso", definiendo la utilización de un nuevo proceso o procedimiento por la empresa 
como comportamiento pionero. También Lieberman y Montgomery (1988) se 
preguntan si el criterio adecuado para la consideración del "primer movedor" es su 
entrada en el mercado actual o la iniciación del trabajo preliminar tal como la 
investigación y el desarrollo. 
 
A pesar de la existencia de estas distintas definiciones de pionero, la mayoría de 
las investigaciones analizan al pionero en mercado. Así, Lieberman y Montgomery 
(1988) asumen las dificultades que existen para establecer una definición adecuada del 
pionero; indicando la conveniencia de analizar la figura del pionero en mercado. 
Carpenter y Nakamoto (1989) definen al pionero como la primera empresa en introducir 
un producto “competitivamente distinto” en el mercado. Golder y Tellis (1993: 159) 
aportan una definición más específica de pionero de mercado, entendido como “la 
primera empresa en vender en una nueva categoría de producto”. Completan esta 
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definición con la concepción de una categoría de producto como “un grupo de 
sustitutivos cercanos, tales que el consumidor considera a estos productos como 
sustituibles entre sí y distintos de los de otra categoría de productos”. 
 
Otro de los aspectos que han influido en la elección de la definición de pionero 
es la medición del mismo. La representación de la anticipación en la entrada viene dada 
en todos los estudios que han utilizado la base PIMS, algunas o todas las categorías de 
entrada en las cuales los entrevistados sitúan sus unidades de negocio: "primero del 
mercado", "pioneros", "seguidores tempranos" y "entrantes tardíos". 
 
Por otro lado, otros trabajos empíricos utilizan diversas bases de datos 
independientes que recogen el orden de entrada en el mercado de las diferentes marcas 
de productos. Estos investigadores analizan las consecuencias de introducirse en un 
determinado orden en el mercado.  
 
También debemos destacar otro sesgo importante en la definición de los 
pioneros, que se produce en numerosos trabajos en los que la delimitación del momento 
de entrada es realizada por las propias empresas de manera autónoma. De manera que 
cada empresa establece su propia definición como empresa pionera o seguidora, lo cual 
supone errores en la interpretación de los resultados, en la medida en que gran cantidad 
de empresas tienden a definirse como pioneras (Lieberman y Montgomery, 1988; 
Golder y Tellis, 1993, Shepherd y Shanley, 1998). 
 
Otra figura con la que se ha confundido habitualmente el término pionero es con 
el líder de mercado. Así, Golder y Tellis (1993) realizan un análisis histórico para 
identificar las ventajas de los pioneros y, a su vez, evitar las limitaciones presentadas en 
estudios anteriores. Los resultados de este estudio muestran que casi la mitad de los 
pioneros del mercado fracasan y que la media de sus cuotas de mercado es mucho 
menor que la obtenida en otros estudios, como por ejemplo el de Robinson y Fornell 
(1985) o el de Urban et al., (1986). Identifican, además, la figura de líder del mercado, 
que entra al mercado una media de trece años después que el pionero y disfruta de un 
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gran éxito a largo plazo. Los resultados en cuotas de mercado y supervivencia a largo 
plazo para estos líderes del mercado coinciden con los tradicionalmente atribuidos a los 
empresarios pioneros, por lo que Golder y Tellis (1993) plantean la posibilidad de que 
en anteriores estudios se haya identificado a los líderes del mercado con los pioneros. 
 
De manera que nos encontramos ante la posibilidad de que una identificación 
poco adecuada del pionero pueda llevar a la obtención de resultados irreales, esto es, 
que los resultados que se han atribuido tradicionalmente al desarrollo de la estrategia 
pionera pertenezcan a entrantes posteriores que erróneamente han sido identificados 
como pioneros del mercado. 
 
En nuestro caso, consideramos adecuado el criterio de Lieberman y 
Montgomery (1998) de abordar el pionero o seguidor de mercado, frente al de producto 
o de proceso, teniendo en cuenta que en gran parte de los casos se va a dar una 
coincidencia entre estas figuras, especialmente entre el pionero en producto y el pionero 
en mercado, por lo que consideraremos como empresa pionera “la primera en introducir 
un nuevo producto en el mercado”. Por otro lado, para evitar el sesgo derivado de la 
diferenciación simplificada entre pionero y seguidor, siguiendo el planteamiento de 
Covin et al., (2000:194-195), nos aproximamos a la consideración del momento de 
entrada como una posición estratégica global, situada en un continuo a lo largo del cual 
se pueden diferenciar diversos niveles de la actividad pionera o seguidora. Desde este 
enfoque, de acuerdo con los planteamientos de Shepherd y Shanley (1998), el continuo 
del momento de entrada se sitúa entre los puntos extremos de la posición pionera, que 
supone la introducción de un nuevo producto en el mercado antes que cualquier 
empresa, y el seguidor tardío, que entra muy tarde en el estado de evolución de una 
industria. Así, a lo largo de dicho continuo podemos situar la figura del seguidor 
temprano que puede disponer, bajo determinadas condiciones, de las ventajas de las 
empresas pioneras, sin sufrir los inconvenientes de los seguidores tardíos (Golder y 
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3. VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LAS EMPRESAS PIONERAS 
 
Como indican Lieberman y Montgomery (1998) la literatura tradicional ha 
incidido en las importantes ventajas que se derivan de entrar el primero en el mercado. 
Frente a ello han sido mucho más reducidos y recientes los trabajos que han prestado 
atención a las desventajas de los pioneros. Una vez realizada una aproximación 
conceptual a las estrategias del momento de entrada en el mercado, pasamos a abordar 
las principales fuentes de ventajas y desventajas derivadas de la adopción de una 
estrategia pionera. 
 
3.1. Ventajas de los pioneros 
 
Una ventaja tradicionalmente atribuida a las empresas pioneras, como 
consecuencia de su entrada anterior en el mercado, es que tienen una posición ventajosa 
en los costes con respecto a las empresas que desarrollan una estrategia seguidora. Esta 
ventaja se produce principalmente por las barreras de entrada al mercado que tendrán 
que superar aquellas empresas que piensen introducirse en el mismo con posterioridad 
al pionero (Kerin et al., 1992). Las barreras de entrada en el mercado constituyen costes 
potenciales que tienen que ser asumidos por la empresa que entra en un mercado y no lo 
son, sin embargo, para la empresa ya establecida en el mismo. En relación a la 
estrategia pionera, una barrera de entrada implica que las empresas que entran con 
posterioridad en el mercado deben emplear recursos adicionales para competir de 
manera efectiva con las que entraron en primer lugar. 
 
En términos generales, se señala que existen numerosas barreras de entrada para 
las empresas seguidoras que contribuyen a la consecución de las ventajas obtenidas por 
los primeros en entrar a un mercado. Estas barreras se derivan de la aparición de efectos 
de escala (Rao y Rutenberg, 1979), efectos de experiencia (Smiley y Ravid, 1983) y 
efectos de la reputación (Bain, 1956), entre otros. Además aparecen otras barreras 
derivadas del liderazgo tecnológico, la apropiación de recursos escasos, y los costes de 
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cambio de los clientes (Porter, 1985; Rumelt, 1987; Lieberman y Montgomery, 1988; 
Brown y Lattin, 1994). 
 
Por otro lado, las barreras de entrada permiten alargar el intervalo temporal entre 
la entrada del pionero y la respuesta de los seguidores, lo que facilita que el pionero se 
beneficie de las ventajas de ser monopolista durante un periodo de tiempo y establecer 
durante este tiempo una posición de mercado, que le permitirá conseguir una cuota de 
mercado y unos márgenes superiores a los de los imitadores (Porter, 1980; Huff y 
Robinson, 1994; Robinson y Min, 2002). 
 
 Como consecuencia de la existencia de estas barreras de entrada, los pioneros 
podrán establecer ventajas en costes. Estas ventajas en costes se pueden producir como 
consecuencia de la curva de aprendizaje, las economías de escala y los ahorros 
producidos en los gastos de marketing. En relación a los efectos de la curva de 
aprendizaje, la ventaja obtenida por los pioneros se produce debido a que una entrada 
anterior en el mercado les lleva a obtener una mayor cantidad de producción acumulada 
que aquellas empresas que entran con posterioridad. Como consecuencia del aumento 
de la producción acumulada se produce una reducción en los costes unitarios del 
producto, lo que les permite alcanzar una posición de liderazgo en costes respecto a los 
competidores (Kerin et al., 1992; Lieberman y Montgomery, 1998; Clement et al., 
1998). 
 
La entrada previa al mercado también permite a la empresa pionera disponer de 
mayores posibilidades para realizar inversiones y establecer capacidades de producción 
superiores a las de las empresas que entran con posterioridad y, como consecuencia de 
ello, las empresas pioneras pueden conseguir unos niveles de producción por período 
superiores a los de las empresas seguidoras, lo que les facilita la consecución de 
ventajas en sus costes unitarios. Más tarde, cuando las empresas seguidoras desarrollen 
instalaciones de capacidad próxima a la del pionero para conseguir unos costes 
similares, el pionero podría optimizar su proceso de producción para alcanzar unos 
costes aún más bajos. Si los entrantes tardíos perciben que la entrada a gran escala no 
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resulta rentable, podrían decidir entrar en pequeña escala en nichos de mercado cuyas 
necesidades no hayan sido atendidas por las empresas pioneras (Robinson y Fornell, 
1985). En la medida en que la posición de costes de las empresas que compiten es 
función de la experiencia acumulada, las empresas pioneras conseguirán una mayor 
experiencia debido a su entrada anterior en el mercado y, por tanto, tendrán ventajas en 
costes sobre las empresas que entren posteriormente. Esto supone la posibilidad para la 
empresa pionera de alcanzar una posición ventajosa en costes respecto a entrantes 
posteriores (Robinson y Fornell, 1985; Lieberman y Montgomery, 1998). 
 
En relación a las ventajas o ahorros derivados de los gastos en marketing, éstas 
se producen debido a que las primeras empresas en entrar a un mercado disfrutan en su 
primer período de una posición de monopolio en la que no tendrán que competir con 
otras empresas para conseguir que los clientes adquieran su producto. En esta primera 
fase, por tanto, los gastos en marketing que tiene que soportar la empresa pionera son 
únicamente los necesarios para dar a conocer su producto y para conseguir captar los 
clientes del mercado (Kerin et al., 1992). 
  
Una vez que se ha producido la entrada de otras empresas en el mercado, se 
producen diferencias sustanciales en la efectividad de la publicidad entre pioneros y 
seguidores debido a los diferentes niveles de experiencia de los consumidores en 
relación a las distintas marcas, y a su tendencia a responder de manera diferente a los 
mensajes publicitarios de éstas (Comanor y Wilson, 1974; Gregan-Paxton y Roedder, 
1997). 
 
De manera que, durante el período en el que el pionero goza de una posición de 
monopolio, sus mensajes publicitarios son recibidos de manera exclusiva por todos los 
clientes. Sin embargo, cuando entran al mercado otras empresas, los múltiples mensajes 
recibidos por los consumidores acerca de un producto disminuyen la efectividad de los 
mismos. En estas condiciones, los entrantes tardíos tendrán que realizar publicidad más 
frecuentemente y de manera más creativa para atraer a los clientes y arrebatárselos a los 
pioneros. 
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Así, el pionero tendrá que dirigir sus esfuerzos en marketing a mantener su base 
de clientes, mientras que los entrantes tardíos dedicarán sus esfuerzos a conseguir 
confianza en su marca y a modificar los patrones de compra de los consumidores que 
confían en el pionero. Estas diferencias en los gastos de marketing podrían permitir al 
pionero construir y mantener una confianza por parte de los clientes, con menores 
costes que los entrantes tardíos (Kerin et al., 1992). 
 
Por tanto, a medida que se desarrolla el mercado, los costes en marketing para la 
empresa pionera son, únicamente, aquellos necesarios para mantener su base de 
clientes. En cambio, para la empresa seguidora, los gastos son mayores ya que, por una 
parte, tiene que realizar las inversiones necesarias para conseguir una base de clientes y, 
por otra, debe llevar a cabo un elevado esfuerzo para conseguir arrebatar clientes a los 
pioneros (Robinson y Fornell, 1985; Kerin et al., 1992). 
 
Otra posible ventaja conseguida como consecuencia de una entrada anterior en el 
mercado es la producida por la posibilidad que tienen los primeros entrantes de limitar 
el espacio en el mercado para los productos de las empresas competidoras. Esto es 
posible debido a que los primeros en entrar a un mercado pueden establecer una gran 
amplitud en su línea de producto, con lo que saturan las ventas del mismo impidiendo 
establecerse a entrantes posteriores (Porter, 1980; Robinson y Fornell, 1985; Urban et 
al., 1986; Brown y Lattin, 1994; Robinson y Min, 2002). 
 
Golder y Tellis (1993) plantean que los pioneros pueden también obtener 
ventajas debido a su posición favorable en el sistema de preferencias de los 
consumidores; esto se produce como consecuencia de que los consumidores adquieren 
en primer lugar los productos ofrecidos por los pioneros. Durante la primera etapa de 
introducción de un producto se produce un proceso de aprendizaje a través del cual el 
consumidor va adquiriendo conocimiento de las características y cualidades específicas 
del producto, este proceso de aprendizaje supone un coste para el consumidor que será 
tenido en cuenta en posteriores entradas. Así, las empresas que entren posteriormente en 
el mercado tienen que hacer frente, en primer lugar, a la inseguridad de los 
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consumidores respecto a la calidad de sus productos y, en segundo lugar, a la confianza 
que tienen depositada en los productos de los pioneros (Porter, 1980; Carpenter y 
Nakamoto, 1989; Kerin et al., 1992; Agarwal, 1997). Para poder competir en estas 
condiciones, los seguidores tardíos se ven obligados a rebajar el precio de sus productos 
con lo cual disminuyen sus márgenes respecto a los productos pioneros (Golder y Tellis, 
1993). 
 
Esta perspectiva sostiene que el proceso por el cual los consumidores aprenden 
sobre las marcas y forman sus preferencias tiene una importancia fundamental en las 
ventajas de los pioneros, incluso en situaciones en las que las marcas pueden ser 
reposicionadas y los costes de cambio del comprador son mínimos. Cuando los 
consumidores conocen poco acerca de la importancia de los atributos del producto o su 
combinación ideal, el pionero podría ser capaz de influir en la valoración de estos 
atributos, también podría definir la combinación de atributos ideal, e influir en las 
preferencias de los consumidores para su propio beneficio y en contra de entrantes 
posteriores (Kerin et al., 1992). 
 
Una vez que los consumidores han recibido los mensajes de la empresa pionera 
durante un periodo prolongado de tiempo, es probable que estos tengan más 
información sobre los productos que ofrece la empresa pionera que sobre los que 
ofrecen las seguidoras, esto es lo que se conoce como asimetrías en la información. Esta 
mayor familiaridad con la marca de la empresa pionera es probable que proporcione a la 
misma ventajas de información. Así, se llevará a cabo una búsqueda de información 
adicional solamente si las ganancias esperadas como consecuencia de la búsqueda 
superan a sus costes (Nelson, 1980; Huff y Robinson, 1994; Robinson y Min, 2002). 
 
Cuando los compradores poseen información imperfecta acerca de la calidad de 
la oferta de los competidores, podrían permanecer fieles a la primera marca que conocen 
y con la cual han obtenido unos resultados satisfactorios. Si la calidad de la oferta de los 
pioneros se reconoce como satisfactoria, un consumidor permanecería fiel a esa marca a 
pesar de la entrada de nuevos competidores al mercado (Schmalensee, 1982). Esta 
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situación es probable que se produzca cuando los consumidores perciben un alto coste 
en el riesgo de equivocación sobre la compra. 
 
En relación a esto último, Carpenter y Nakamoto (1994) señalan que las 
empresas pioneras pueden conseguir una imagen de marca como consecuencia de su 
entrada anterior en el mercado, esto hace que el producto del pionero se identifique en 
la mente del consumidor con un producto de alta calidad, ventaja que podrán 
aprovechar los pioneros para establecer mayores niveles de precios y conseguir, así, una 
ventaja competitiva. Por otra parte, el privilegio de la imagen de marca puede actuar 
también como barrera de entrada para posteriores entrantes (Lieberman y Montgomery, 
1988; Zhang y Markman, 1998). 
 
En la misma línea, las empresas pioneras pueden también conseguir ventajas 
debido a los costes de cambio. Los costes de cambio proporcionan incentivos para que 
los clientes continúen adquiriendo los productos ya conocidos (Porter, 1985). Los costes 
de cambio que puede percibir un cliente entre la oferta del pionero y la del entrante 
tardío pueden ser de dos tipos, contractuales y no contractuales. Los costes de cambio 
contractuales son aquellos impuestos por la empresa pionera a través de acuerdos con 
los clientes a largo plazo. Los costes de cambio no contractuales incluyen inversiones 
realizadas en activos especializados que el comprador debe realizar para adaptarse a las 
nuevas ofertas de los entrantes tardíos, así como el tiempo y esfuerzo que debe emplear 
en adaptarse a los productos de estas empresas seguidoras (Porter, 1980; Robinson y 
Min, 2002).  
 
La existencia de costes de cambio contractuales y no contractuales enfatiza la 
necesidad del seguidor de realizar inversiones adicionales para atraer a los clientes y 
arrebatárselos a las empresas pioneras (Kerin et al., 1992). 
  
Los pioneros también tienen la posibilidad de establecer su producto como el 
estándar del sector, con esto consiguen que su producto sea la referencia con la cual se 
comparan el resto de productos introducidos por los seguidores y consiguen, a su vez, 
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una posición privilegiada en el sistema de preferencias de los consumidores (Carpenter 
y Nakamoto, 1989). Existen determinados bienes que aumentan su valor a medida que 
son adquiridos por un mayor número de usuarios. Mediante el establecimiento de una 
amplia base de clientes previa a la entrada de otras empresas al mercado, el pionero 
podría estar en posición de establecer su producto como el estándar de la industria 
(Porter, 1980; Teece, 1987; Brown y Lattin, 1994; Huff y Robinson, 1994). Esto 
permitirá al pionero conseguir ventajas en diferenciación. 
 
En las etapas tempranas de evolución del mercado, los consumidores poseen un 
conocimiento escaso acerca de la importancia de los atributos de los productos o de su 
combinación ideal. En estas circunstancias, la empresa pionera tiene la posibilidad de 
influir en las percepciones de los consumidores acerca de la importancia relativa de los 
mencionados atributos. A través de los esfuerzos de marketing, el pionero podría ser 
capaz de influir en las percepciones del mercado para tener ventaja y convertirse en el 
estándar con el cual son comparados los posteriores entrantes al mercado (Carpenter y 
Nakamoto, 1989; 1994).  
 
Además, en la medida en que las creencias de los compradores acerca de la 
reputación del producto están basadas en el tiempo que las marcas llevan operando en el 
mercado, el pionero tendrá ventajas en diferenciación por su mayor antigüedad en el 
mismo. Debido a que el consumo se realiza a partir de un proceso de aprendizaje, las 
marcas seguidoras podrían ser comparadas con las pioneras y estar en desventaja si el 
pionero es considerado como el ideal. A este respecto, otra posible ventaja del pionero 
se produce debido a que la entrada previa hace que el cliente tome conciencia de la 
existencia del nuevo producto, y se plantee probarlo, lo cual debido al efecto de la 
experiencia, dará lugar a nuevas compras para minimizar el riesgo percibido por el 
cliente y los costes de información (Schmalensee, 1982). Una vez que este patrón es 
establecido, los consumidores podrían ser reacios a cambiar de marca después de que 
nuevos entrantes se introduzcan en el mercado (Hoch y Deighton, 1989). A este 
respecto Hauser y Wernerfelt (1990) proponen un modelo analítico para explicar porqué 
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los seguidores pueden tener dificultades para que los clientes adquieran sus productos 
debido a los costes de búsqueda.  
 
Otro tipo de ventaja de los pioneros se produce como consecuencia de que su 
anterior posicionamiento en el mercado les permite apropiarse de determinados 
recursos escasos disponibles en el mismo y que ya no se encuentran a disposición de los 
seguidores tardíos cuando éstos se introducen en el mercado (Porter, 1980; Lieberman y 
Moontgomery, 1988; Kerin et al., 1992; Golder y Tellis, 1993; Agarwal, 1997). 
 
Así, en la medida en que el pionero tiene información superior, podrá establecer 
contratos con suministradores a precios inferiores a los que se establecerán a medida 
que evolucione el mercado. A través de estas acciones, el pionero podrá alcanzar 
ventajas sobre los entrantes posteriores (Lieberman y Montgomery, 1988; Robinson y 
Min, 2002). 
 
Lieberman y Montgomery (1988) plantean que los pioneros pueden también 
conseguir ventajas en la localización de sus instalaciones, ya que la entrada previa en el 
mercado les ofrece la posibilidad de elegir la ubicación más favorable de acuerdo a sus 
necesidades. El pionero podría conseguir así ventajas en diferenciación a través de la 
previa selección de los nichos más atractivos en términos de localización geográfica y 
segmentos de mercado (Porter, 1980). A través de esta posibilidad de adelantamiento, 
un pionero podría limitar la cantidad de espacio disponible, disminuyendo así la entrada 
de potenciales imitadores. De manera que los entrantes tardíos tendrán una posición 
menos favorable y, por tanto, tendrán acceso a menores cuotas de mercado. 
 
Esta ventaja se incrementa en aquellos mercados en los que sólo existe espacio 
para un número limitado de empresas. Los entrantes tardíos, al introducirse en un 
mercado, se ven limitados a establecerse únicamente en aquellos espacios geográficos 
que no han sido elegidos por las empresas pioneras (Golder y Tellis, 1993). 
 
 34
Capítulo 1: Aproximación general: aspectos conceptuales y contribuciones empíricas 
 
 
El siguiente tipo de ventaja que planteamos es la que se produce como 
consecuencia de la posibilidad que tiene la empresa pionera de establecer contratos a 
largo plazo con el resto de agentes del mercado (clientes, proveedores, etc,). Estos 
contratos le permiten garantizar, tanto la compra de determinados factores, como la 
venta de sus productos con los agentes que sean capaces de proporcionar las 
condiciones más ventajosas, además tienen la posibilidad de asegurarse la duración a 
largo plazo de estos contratos (Kerin et al.,1992; Agarwal, 1997). 
 
En relación a la tecnología, las empresas pioneras tienen la posibilidad de 
realizar inversiones que les permitan liderar el desarrollo tecnológico y, de este modo, 
conseguir ventajas de diferenciación en relación a otros entrantes posteriores. Para los 
pioneros, aquellas innovaciones tecnológicas en producto o proceso que aumentan el 
resultado del producto o crean costes de cambio son una fuente de ventaja en 
diferenciación (Kerin et al., 1992; Huff y Robinson, 1994). 
 
Las innovaciones en áreas como sistemas y estructuras organizativas pueden ser 
también una fuente de ventaja competitiva sostenible. Por ejemplo, si se presta una 
mayor atención al capital humano puede crear ventajas en costes a través de mejoras en 
la productividad y ventajas en diferenciación a través de la ejecución creativa de los 
programas de marketing. Estas innovaciones organizativas pueden producir ventajas 
competitivas imperfectamente imitables para los pioneros (Lippman y Rumelt, 1982). 
De hecho, estas innovaciones organizativas pueden producir ventajas en costes y 
diferenciación más duraderas que las producidas por las innovaciones en producto o 
proceso (Lieberman y Montgomery, 1990). A este respecto, los pioneros pueden 
establecer también medidas de protección de sus innovaciones para limitar su imitación 
(Golder y Tellis, 1993; Robinson y Min, 2002). 
 
Como podemos observar, la literatura sobre el momento de entrada al mercado 
recoge una amplia gama de ventajas derivadas de la entrada anterior al mercado, como 
se refleja en la figura 1.1. 
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Fuente: Elaboración propia 
Figura 1.1.  
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 Posibilidad de establecer el estándar 
 Apropiación de recursos escasos 
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3.2. Desventajas de los pioneros 
 
A continuación pasamos a exponer las principales desventajas atribuidas 
tradicionalmente al desarrollo de una estrategia pionera, es decir, los riesgos asociados a 
la misma. Los principales motivos que ocasionan el fracaso del pionero serían el efecto 
"free-rider", así como los cambios en la tecnología y las modificaciones en las 
necesidades del cliente (Lieberman y Montgomery, 1988; Golder y Tellis, 1993). 
 
El efecto “free rider” se refiere al aprovechamiento por parte de la empresa 
seguidora de parte de los esfuerzos e inversiones que realizan las primeras empresas que 
entran en un mercado. Las empresas pioneras realizan inversiones en el diseño del 
producto y abren las vías para su introducción en el mercado, mientras que las empresas 
que entran posteriormente pueden aprovecharse de estas inversiones y entrar soportando 
menores costes. Para las empresas que entran como seguidoras al mercado, los costes de 
desarrollo del producto y de entrada en el mercado son mucho menores debido a que la 
empresa pionera ya ha realizado el diseño del producto y lo ha introducido en el 
 36
Capítulo 1: Aproximación general: aspectos conceptuales y contribuciones empíricas 
 
 
mercado, con lo cual se anticipa la difusión de la información entre las empresas sobre 
el desarrollo y el efecto de la curva de aprendizaje (Clement et al., 1998). Por otra parte, 
al introducirse en mercados ya desarrollados, las empresas seguidoras conseguirán 
también ahorros en costes y unos menores riesgos. Este ahorro en costes puede 
trasladarse también a los gastos de personal, ya que las empresas seguidoras tienen 
también la posibilidad de contratar personal ya formado por las empresas pioneras, 
incurriendo así en unos costes mucho menores que los de la empresa pionera 
(Lieberman y Montgomery, 1988). 
 
La habilidad de los seguidores para aprovecharse de la información 
proporcionada por los pioneros podría incluso superar las posibles ventajas en costes 
conseguidas por el pionero a través de las patentes, la experiencia, la apropiación de 
recursos escasos o los costes de cambio de los clientes. Algunos trabajos teóricos 
muestran que cuando la demanda es incierta y los seguidores pueden aprender de los 
pioneros a partir de la observación de sus acciones en el mercado, estos seguidores 
obtendrán unos mayores niveles de rentabilidad (Gal-Or, 1987; Hoppe y Lehmann-
Grube, 2001). 
 
Por otra parte, el riesgo en el que incurren las empresas pioneras es mucho 
mayor, ya que en el primer estado de desarrollo de una industria existe un 
desconocimiento total acerca de los gustos y reacciones de los consumidores a la 
entrada de un nuevo producto. Por su parte, los seguidores entran cuando el mercado ya 
está desarrollado, incurriendo así en menores riesgos de equivocación (Clement et 
al.,1998). 
 
 Otro tipo de incertidumbre a la que tienen que enfrentarse los pioneros es la 
referente a las cantidades demandadas, ya que con esta decisión corren el riesgo de 
sobrevalorar el nivel de la demanda y establecer niveles de capacidad productiva 
superiores a los necesarios, o bien de infravalorar dichos niveles de demanda, dejando 
así una puerta abierta a los seguidores para introducirse en el mercado (Shepherd y 
Shanley, 1998). 
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Por otro lado, los pioneros soportan desventajas por el cambio tecnológico, ya 
que con el mismo se producen nuevas oportunidades de entrada al mercado para las 
empresas innovadoras, que tienen la posibilidad de introducirse en el mercado con una 
mejor tecnología, unos mayores niveles de calidad en sus productos e incluso unos 
precios más adecuados (Golder y Tellis, 1993). Las empresas pioneras, por su parte, ven 
reducidas sus posibilidades de reacción ante el cambio tecnológico debido a que éste se 
produce de manera simultánea al desarrollo de la tecnología ya existente, con lo que es 
necesaria una gran flexibilidad por su parte para aprovechar esta oportunidad de 
cambio. 
 
Yip (1982) sugiere que las discontinuidades tecnológicas suponen una vía de 
acceso a un mercado para los seguidores. Esto se produce debido a que las tecnologías 
de producción más recientes tienen una mayor eficiencia y, como consecuencia, los 
seguidores tardíos disfrutan de unos menores niveles de costes. Bohlmann (1997) 
sugiere que bajo determinadas condiciones, estas discontinuidades tecnológicas suponen 
una ventaja para las empresas seguidoras y, por tanto, una desventaja para las pioneras. 
 
También es posible que se produzcan modificaciones en las necesidades de los 
clientes, y si la empresa pionera no reacciona a estas modificaciones, se generan nuevas 
posibilidades para que las empresas seguidoras se introduzcan en el mercado. De 
manera que nos encontramos de nuevo con la necesidad de flexibilidad por parte de los 
pioneros para poder adaptarse a los cambios del entorno. Sin embargo, no es esta una 
cualidad habitual en las primeras empresas en introducirse en un mercado y esto se debe 
principalmente a dos motivos: por una parte, estas empresas han realizado una gran 
cantidad de inversiones que tienen que amortizar antes de realizar nuevos gastos y, por 
otra, las empresas pioneras se centran en los beneficios que están obteniendo a corto 
plazo y dejan pasar la posibilidad de reaccionar ante cambios que les pueden 
proporcionar beneficios a largo plazo (Shepherd y Shanley, 1998). 
 
Además, como plantean Clement et al., (1998), una empresa se resiste a 
“canibalizar” momentáneamente las líneas de producto que tienen éxito, debido a que 
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con ello pierden valor sus inversiones en el mercado de este producto. Se puede 
establecer, en este sentido, que la inflexibilidad organizativa, tanto a largo como a corto 
plazo, puede considerarse como un freno para el éxito.  
 
De manera que la posibilidad de los seguidores para aprovecharse de las 
inversiones de los pioneros junto con la falta de flexibilidad de estos pioneros para 
adaptarse a los cambios que se producen en su entorno constituyen las principales 
desventajas para una entrada temprana en el mercado. 
 
Podemos concluir este apartado señalando a modo de resumen que las 
principales desventajas de los pioneros recogidas en la literatura se refieren al efecto 
"free rider" y al mayor riesgo asumido por la incertidumbre en las cantidades 
demandadas, los cambios tecnológicos y las modificaciones en las necesidades de los 























 Efecto “free rider” 
 Mayor riesgo 
Figura 1.2 
Principales desventajas de los pioneros 
Fuente: Elaboración propia 
 
 39
Implicaciones del momento de entrada en el resultado de las empresas 
 
 
4. CONTRIBUCIONES EMPÍRICAS AL ESTUDIO DE LA ESTRATEGIA 
PIONERA 
 
4.1. Evidencias empíricas 
 
Han sido numerosos los estudios que en las últimas décadas han tratado de 
aportar evidencia empírica al análisis de las ventajas de la estrategia pionera. A finales 
de la década pasada, diversos trabajos realizan una revisión de las principales 
aportaciones al estudio de las ventajas de entrar el primero en el mercado. Entre ellos 
podemos destacar los trabajos de Vanderwerf y Mahon (1997), Szymansky et al., 
(1998), Clement et al., (1998) y Lieberman y Montgomery (1998). Pasamos a 
continuación a exponer las principales conclusiones de cada uno de ellos. 
 
Vanderwerf y Mahon (1997), realizan un meta-análisis en el que incluyen 22 
estudios publicados entre 1979 y 1990 en revistas académicas que incluyen un total de 
90 test estadísticos. En el artículo se realiza un meta-análisis de los 90 test estadísticos 
que han intentado medir la relación entre el orden de entrada y el resultado. Los 
resultados obtenidos muestran que: 
 
• La mayoría de los estudios presentan una relación positiva entre el 
momento de entrada y el resultado. Para aquellos en los que la relación 
es negativa, una posible explicación sería que se trata de sectores en los 
que las ventajas de los seguidores anulan las ventajas de los pioneros 
 
En el trabajo de Szymanski et al., (1998), los autores se plantean dos propósitos, 
por una parte profundizar en la relación entre el momento de entrada y el resultado, y 
por otra realizar una prueba empírica del modelo contingente planteado por Kerin et al., 
(1992). Para la consecución del primer objetivo realizan un meta-análisis en el que se 
incluyen los resultados de los estudios que han analizado la relación entre momento de 
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• En media, el orden de entrada presenta un efecto directo positivo y 
significativo en la cuota de mercado. 
• Sin embargo, las ventajas estimadas del pionero dependen de tres 
factores, en primer lugar si la amplitud de línea del producto y los gastos 
de marketing son parte del modelo de resultado, en segundo lugar si se 
trata de marcas o unidades de negocio, y finalmente, si el orden de 
entrada se mide como orden o como pionero / no pionero. 
 
Para la consecución del segundo objetivo, se realizó un análisis de regresión 
jerárquico, a partir del cual se obtuvieron las siguientes conclusiones: 
 
• Plantear el modelo del orden de entrada como efecto interactivo es un 
modo mejor de captar la relación entre el orden de entrada y la cuota de 
mercado. 
• La ventaja del pionero aumenta mediante la calidad del servicio, la 
integración vertical, los gastos en I + D, las facilidades compartidas, los 
clientes compartidos, el ratio de crecimiento del mercado y la frecuencia 
de compra. También se observa que las ventajas del pionero disminuyen 
mediante programas de marketing compartidos. 
 
Por su parte, Clement et al., (1998) realizan un análisis de los principales estudios 
empíricos realizados hasta 1998 en relación al momento de entrada. Para esto analizan 
los modelos con variables directas, los modelos con variables moderadoras y los 
modelos basados en los recursos y en las características del mercado, las principales 
conclusiones que obtienen al respecto son las siguientes: 
 
• Ni las consideraciones teóricas ni los resultados de los múltiples estudios 
empíricos permiten deducir un resultado unívoco sobre las ventajas del 
rol del pionero.  
• El análisis de los desarrollos metodológicos y el resultado de ser pionero 
demuestra que el rol del pionero no ofrece por sí solo ninguna ventaja, 
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sino que depende de las características del producto-mercado, de los 
recursos de la empresa y de la elección de una adecuada estrategia 
competitiva. 
•  Sobre la base de las investigaciones empíricas analizadas, se han 
deducido los problemas en el desarrollo del modelo, la operatividad de 
las variables dependientes y de las fuentes de datos utilizadas. 
 
Finalmente, destacamos el trabajo de Lieberman y Montgomery (1998), que tras 
revisar las investigaciones empíricas realizadas en los diez años anteriores, extraen las 
siguientes conclusiones generales: 
 
• Los efectos del orden de entrada existen especialmente respecto a la 
cuota de mercado, pero están mejor especificados como interacciones 
que como efecto directo. 
• La magnitud de las ventajas de entrar el primero varían ampliamente a 
través de las categorías de productos y los mercados geográficos. 
• Las ventajas de los pioneros se disipan a lo largo del tiempo, pero son 
ampliadas por un gran periodo de liderazgo antes de la entrada de 
competidores. 
• Los efectos del orden de entrada, aunque sean significativos y robustos, 
son más débiles que los efectos del "marketing mix" relacionados con el 
precio y la publicidad. Los entrantes tardíos pueden utilizar este 
resultado para alcanzar y superar a los pioneros. 
 
 
A continuación se expone la tabla 1.1, en la que se recogen los principales 
estudios empíricos realizados sobre la relación entre el momento de entrada y el 
resultado empresarial, especificando la muestra utilizada en cada caso, las variables 
dependientes, independientes y moderadoras que incluyen, las técnicas estadísticas 
utilizadas y los resultados básicos. Es necesario señalar que en estos estudios se analiza 
la figura del pionero tanto en producto como en mercado. 
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Con  carácter general   podemos  señalar   la  heterogeneidad  de  los  mismos en 
relación a los sectores elegidos, los modelos planteados, la metodología utilizada y los 
resultados obtenidos.                   
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Tabla 1.1. Estudios empíricos sobre la influencia del momento de entrada en los resultados 
Estudio  Muestra/sector Variables independientes   Variables moderadores Variables
dependientes 




371 empresas de 
productos de 
consumo 
maduros de la 
PIMS 
Calidad de producto, ámbito 
de la línea de productos, 
precio, costes directos, 
pionero, seguidor temprano, 
número de competidores y 
publicidad, y promoción 
relativa. 
Permanencia de más de 20 años en 
el sector. Variables moderadoras 
relacionadas con el sector: productos 
de bajo precio, producto de elevada 
frecuencia de compra, bajo servicio 
a los clientes, cambio estacional de 
productos, cambio periódico  de 
productos. 
Cuota de mercado 
y diversas variables 
endógenas 
Los pioneros obtienen mayores cuotas de mercado que 
los seguidores tempranos y tardíos. Tienden a conseguir 
ventajas en la calidad de los productos y mayor 
amplitud en sus líneas de productos.  Tienen mayores 
cuotas de mercado en sectores donde existen ventajas de 
distribución, el precio de los productos es bajo y la 
frecuencia de compra es escasa. Obtienen menor cuota 
de mercado cuando hay cambios estacionales o 
periódicos de productos 
Análisis de 




82 marcas sobre 
24 categorías de 
producto 
Orden de entrada, 
publicidad, posición relativa 
de la marca y  tiempo desde 
la entrada 
No Cuota de mercado El orden de entrada de una marca está inversamente 
relacionado con su cuota de mercado. La efectividad del 
posicionamiento de la empresa y el esfuerzo en 
publicidad están relacionados positiva y 









Calidad de producto, ámbito 
de la línea de productos, 
precio, costes directos, 
pionero, seguidor temprano, 
seguidor tardío,  número de 
competidores y gastos en 
promoción de ventas 
Permanencia de más de 20 años en 
el sector. Variables moderadoras 
relacionadas con el sector: gastos de 
promoción, importancia del servicio 
a los consumidores, producto 
personalizado, cantidad comprada, 
frecuencia de compra, valor añadido, 
ventas de nuevos productos 
 
Cuota de mercado y 
diversas variables 
endógenas 
La entrada pionera, junto con la calidad del producto y 
la amplitud de la línea de productos inciden en la cuota 
de mercado. Las ventajas de los pioneros también están 
influidas por las características del sector: la cuota de 
mercado de los pioneros se incrementa a medida que 











Primero en el mercado, 
pionero, seguidor temprano 
y seguidor tardío 
No Cuota de mercado,
ventajas en 
diferenciación y 
ventajas en costes  
   Los pioneros alcanzan mayores cuotas de mercado y 
ventajas en diferenciación que los seguidores. No se 








593 empresas de 
la base PIMS 
Pionero o seguidor, calidad 
del producto, ámbito de la 
línea de productos y precios 
relativos  
Frecuencia de compra, importancia 
del servicio al consumidor, cambios 
estacionales de productos, 
periodicidad de los cambios, 
intensidad de publicidad en el sector. 
  
Cuota de mercado No aparecen efectos directos de la estrategia pionera en 
la cuota de mercado, sólo efectos indirectos vinculados 
a las interacciones con diversas variables moderadoras. 










sobre 28 marcas 
entrantes en 69 
semanas 
Orden de entrada de una 
marca, distribución relativa, 
precio relativo, promoción 
relativa, gastos en 
publicidad relativa, calidad 
relativa y tiempo desde la 
entrada de una marca 
No Cuota de mercado
de una marca, 
penetración 
acumulada de la 




   Los entrantes tardíos sufren desventajas en la cuota de 
mercado por un largo periodo, también alcanzan un 
nivel asintótico menor que los pioneros en la 
penetración de la prueba de la marca, primera repetición 
y repeticiones posteriores; sin embargo, los entrantes 
tardíos pueden alcanzar sus asíntotas igual o más 





Estudio     Muestra/sector Variables independientes Variables moderadores Variables
dependientes 











Exposición a la información 
de los atributos sobre las 
marcas pioneras y 
seguidoras  
No Juicio y memoria
sobre las marcas 
   El aprendizaje sobre las marcas decrece con el orden de 
entrada. Los juicios del pionero son más extremos,  se 
mantienen con un mayor nivel de confianza, persisten a 








500 marcas en 
50 categorías de 
productos 
Ser pionero No Ratio de fracaso, 
cuota de mercado, 
liderazgo del 
mercado 
Las empresas pioneras tienen un elevado ratio de 
fracaso, su cuota de mercado no es muy alta y son 
líderes de mercado para un escaso porcentaje de las 
categorías estudiadas. Para conseguir el éxito, más 
importante que ser pioneros, es ser líderes en las 











151 empresas de 
los sectores de 
tecnología 
instrumental 
médica y proceso 
de comida 
Introducción de un nuevo 
producto 
Precio, coste de cambio de clientes, 
acceso a canales de distribución, 
obsolescencia del producto, fuentes 
de las ideas del nuevo producto y 
causas percibidas del fracaso. Sector 
de alta tecnología o no de alta 
tecnología  
Éxito o fracaso del 
nuevo producto 
En el sector de proceso de alimentos, el precio, la 
competencia, el coste de cambio de los clientes, y el 
acceso a los canales de distribución,  influyen en el éxito 
de los nuevos productos. En el sector de tecnología 
instrumental médica, los costes de cambio del cliente, el 
acceso a los canales de distribución, el rendimiento del 
producto, la obsolescencia del producto y el marketing 








64 estudios Ser pionero Muestra relativa a empresas de 
productos de consumo y al nivel de 
unidades estratégicas de negocio; 
utilización de la cuota de mercado 
relativa y del orden de entrada actual 
Cuota de mercado El orden de entrada presenta un efecto positivo y 
significativo en la cuota de mercado. Este efecto se ve 
moderado por la omisión de la amplitud de la línea de 
productos y de los gastos de marketing, por la 
utilización de unidades estratégicas de negocio y por la 











de la base PIMS 
Orden de entrada Variables estratégicas de mercado y 
variables vinculadas al mercado 
Cuota de mercado El efecto interactivo con factores del mercado y de 
estrategia de mercado explica mejor la relación del 
orden de entrada con la cuota de mercado. La ventaja de 
los pioneros aumenta por la calidad del servicio, la 
integración vertical, los gastos en I+D, etc. También 





Estudio     Muestra/sector Variables independientes Variables moderadores Variables
dependientes 








Expectativas de crecimiento 
del mercado, presencia de 
costes de cambio, cuota de 
mercado de las tres mayores 
empresas del mercado, 
cuota de mercado de la 
empresa seguidora, 
capacidad de utilización de 
la empresa seguidora, etc  
 
No Tiempo de reacción
de los competidores 
   El tiempo de respuesta de los seguidores es menor 
cuando estos tienen una mayor cuota de mercado, mayor 
crecimiento del mercado,  menor es el tiempo de 
desarrollo de nuevos productos del sector y menor sea la 




Zahra, 1996 112 nuevas 
empresas de 
biotecnología 
Ser pionera, I+D interno, 
I+D aplicado, número de 
nuevos productos, I+D 
externa, gastos en I+D, 
patentes  
Independientes vs corporativas Crecimiento de las 
ventas, crecimiento 
de la cuota de 
mercado, ROE e 
índice subjetivo de 
resultados 
Existe un efecto positivo de la posición pionera en el 
crecimiento de la cuota de mercado. La estrategia 
pionera se relaciona positivamente con el crecimiento de 
las ventas y con la valoración subjetiva del resultado y 






22 estudios en 
los que se 
realizan 90 test 
Inclusión sólo de 
supervivientes en el estudio, 
selección no aleatoria del 
sector, inclusión de la cuota 
de mercado como variable 
dependiente y no inclusión 
de competencias de los 
pioneros 
No Relación positiva y 
significativa de los 
tests 
Los tests que utilizan la cuota de mercado como variable 
dependiente, en los que el sector analizado es 
seleccionado por el investigador y en los que no se 
incluyen los recursos y competencias de los pioneros 
tienden a obtener ventajas positivas y significativas de 








13 marcas en dos 
categorías de 
productos 
Ventas acumuladas, ventas 
acumuladas del competidor 
más próximo, gastos en 
publicidad propios y gastos 
en marketing mix del 
competidor más próximo    
Pioneros, seguidores innovadores, 
seguidores no innovadores 
Nivel de ventas de 
la marca 
Los pioneros tienen mayores ratios de compra repetida 
que los seguidores no innovadores, mayores mercados 
potenciales, y su efectividad en marketing no se ve 
afectada por estos competidores. Los seguidores 
innovadores pueden tener ventajas en relación a los 
pioneros, ya que crecen más rápido, tienen mayor 












134 marcas de 
34 categorías de 
productos 
Orden de entrada, diferencia 
en el momento de entrada, 
public. relativa, dominio de 
la categoría de producto 
No Cuota de mercado
relativa 
   La reducción en el tiempo de entrada en las categorías 
recientes de productos no supera completamente la 








132 empresas de 
fondos mutuos 
del mercado de 
dinero 
Pioneros vs. seguidores 
tempranos 
Retraso en la entrada, número de 
competidores  
Precio y 
cuota de mercado 
Las ventajas en cuota de mercado de los pioneros son 
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intensiva de productos, 
niveles de gasto de I+D, 
fuentes externas, etc. 
Dinamismo, hostilidad y 
heterogeneidad del entorno   
ROE, Cuota de 
mercado 
 
El efecto de la entrada pionera con las medidas de 
resultados se ve moderada positivamente por el 
dinamismo del entorno y negativamente por la 








Tácticas competitivas Hostilidad del entorno 
Pionero vs. Seguidor 
Crecimiento de las 
ventas 
El nivel de hostilidad en el entorno y la orientación 
pionera o seguidora moderan el impacto de 
determinadas tácticas competitivas en el crecimiento de 










Rapidez en la entrada de un 
nuevo producto. Primeros 




 Ser uno de los primeros entrantes e introducir con 













Momento y rapidez de la 
imitación 
No Resultados netos
después de la 
imitación (duración 
de las ventajas) 
  Cuanto más rápida sea la imitación menor será la 
duración de la ventaja pionera. Con la imitación existe 







64 directivos de 
empresas de 
capital-riesgo 
Orden de entrada, 
estabilidad de los factores 
clave, tiempo de liderazgo, 
rivalidad competitiva, 
capacidad educacional, etc. 
Estabilidad de factores clave del 
sector, tiempo de liderazgo, 
rivalidad competitiva,  etc. 
Valoración de la 
rentabilidad de las 
nuevas empresas 
Relación significativa de efectos directos y moderadores 
del orden de entrada (salvo rivalidad competitiva) sobre 






industriales de la 






Momento de entrada No Estrategias de 
desarrollo de 
productos 
Los pioneros de mercado, los seguidores tempranos y 
los seguidores tardíos tienden a seguir diferentes 
estrategias de desarrollo de productos en el momento de 
entrada. El orden de entrada tiene un impacto duradero 








El tiempo de ventaja del 
pionero sobre los entrantes 
posteriores 
No La probabilidad de 
supervivencia de las 
empresas 
El impacto combinado del monopolio temporal del 
pionero más sus ventajas le ayudan a incrementar su 








165 empresas de 
electrodoméstico
s que se 
introducen en el 
mercado como 
entrantes tardíos  
Número de competidores, 
situación del mercado, 
ventas de la empresa, 
experiencia previa, precio, 
calidad, innovación, retraso 
en la entrada, tipo de 
producto, edad empresa, 
cuota de mercado. 
No Supervivencia y
cuota de mercado 
  La experiencia previa en el sector, el precio relativo, la 
calidad relativa y la innovación de producto tienen un 
efecto significativo sobre la probabilidad de 
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4.2. Limitaciones de los estudios empíricos 
 
A partir de la revisión de los trabajos empíricos que analizan las ventajas de las 
empresas pioneras y de los trabajos recopilatorios que realizan un análisis crítico de los 
mismos (Lieberman y Montgomery, 1988; Szymanski et al., 1995; Vanderwerf y 
Mahon, 1997; Clement et al., 1998; Lieberman y Montgomery, 1998) podemos 
identificar una serie de sesgos metodológicos que limitan, en parte, la validez de los 
resultados obtenidos en la investigación de las ventajas de entrar el primero al mercado. 
Las principales limitaciones que se recogen en la literatura son las siguientes: 
dificultades en la identificación adecuada del pionero4, sesgos en la elección del sector a 
analizar, sesgos en la utilización de medidas de éxito, no consideración de los efectos 
indirectos y omisión de las empresas no supervivientes. Pasamos a tratar brevemente 
cada una de las mismas. 
 
Sesgos en la elección del sector a analizar 
 
Una de las limitaciones señaladas en determinados trabajos que estudian la 
estrategia pionera se encuentra en la elección del sector a analizar, de manera que se 
aprecia una cierta tendencia a realizar estudios en los sectores que presentan ventajas 
para los pioneros. En su trabajo, Vanderwerf y Mahon (1997) apuntan que existen 
diferencias en la obtención de ventajas para los pioneros en función del sector 
analizado. 
 
Por su parte, Lieberman y Montgomery (1998) realizan una revisión de la 
literatura al respecto, intentando medir la magnitud de las ventajas de los pioneros. En 
los estudios analizados se observan las ventajas tradicionalmente atribuidas al desarrollo 
de una estrategia pionera; sin embargo, Lieberman y Montgomery (1998) destacan que 
en todos ellos se utilizan solamente datos pertenecientes a grandes negocios 
establecidos en mercados maduros, en los que será fácil encontrar ventajas para los 
primeros en establecerse. De manera que la realización de estudios en sectores 
                                                 
4 Esta limitación ya ha sido tratada en el apartado 2 de este capítulo. 
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tradicionalmente ventajosos para el establecimiento de una estrategia pionera puede ser 
una de las razones de la atribución de ventajas relevantes al desarrollo de dicha 
estrategia.  
 
A este respecto Schoenecker y Cooper (1998) realizan un estudio comparativo 
entre dos industrias con diferencias en la obtención de ventajas para los pioneros, y 
obtienen que las hipótesis respecto a la obtención de ventajas se corroboran únicamente 
en el sector que inicialmente presentaba las ventajas para el desarrollo de la estrategia 
pionera. 
 
En relación a este tema podemos destacar un trabajo de Song et al., (1999) en el 
que los autores tratan de comparar las ventajas en cuota de mercado y los riesgos 
asociados entre el sector industrial y de servicios. Sus resultados muestran que las 
empresas del sector industrial perciben riesgos significativamente más importantes para 
la estrategia pionera que las empresas de servicios. En relación a las ventajas en costes y 
diferenciación perciben que son más significativas para las empresas industriales que 
para las empresas de servicios. 
 
En contra de esta limitación nos encontramos el trabajo realizado por Makadok 
(1998), que estudia un sector fragmentado, emergente, en crecimiento y con escasas 
barreras de entrada e imitación, en el que se considera que es más difícil crear y 
mantener las ventajas de los pioneros. Frente a lo esperado, los resultados del trabajo 
ponen de manifiesto que las ventajas en cuota de mercado de los primeros entrantes son 
moderadamente sostenibles, y las ventajas en precios son altamente sostenibles. Este 
autor señala que es posible mantener las ventajas competitivas de los pioneros, siempre 
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Sesgos en la utilización de medidas de éxito 
 
Diversos trabajos señalan los sesgos vinculados a la utilización de determinadas 
medidas de éxito, es decir, a la elección de las variables con las que medir el resultado 
en los estudios realizados acerca de la estrategia pionera. En la gran mayoría de los 
trabajos encontramos que la variable utilizada es la cuota de mercado, si bien, en 
determinados estudios se utilizan otras magnitudes económicas, como la rentabilidad, el 
volumen de ventas o el cash flow (Clement et al., 1998). 
 
En el estudio que realizan Vanderwerf y Mahon (1997) señalan que existe una 
fuerte tendencia a detectar ventajas de los pioneros en los trabajos que utilizan como 
medida del resultado la cuota de mercado. Esto sugiere que sería este sesgo una de las 
principales razones en la obtención de ventajas tradicionalmente atribuidas a las 
primeras empresas en establecerse en un mercado. 
 
El hecho de que la cuota de mercado sea la variable de medida del resultado más 
comúnmente utilizada en los estudios se justifica por su alta correlación con el 
beneficio. Así, Szymanski et al., (1993) realizan un trabajo que se centra en el estudio 
de la relación entre la cuota de mercado y la rentabilidad. En este artículo los autores 
llevan a cabo un meta-análisis con 276 casos de 48 estudios para determinar si la cuota 
de mercado y la rentabilidad están positivamente relacionadas y para examinar los 
factores que moderan la magnitud de esa relación. Los autores encontraron que en 
media, la cuota de mercado tiene un efecto positivo en la rentabilidad de las empresas, 
aunque esta relación está moderada por los errores de especificación del modelo, las 
características de la muestra y las unidades de medida utilizadas. 
 
En contra de la utilización de la cuota de mercado como variable indicadora del 
resultado nos encontramos con los trabajos de Jacobson y Aaker (1985), y de Boulding 
y Staelin (1990) que ponen en duda que exista una interdependencia entre la cuota de 
mercado y el beneficio. Estos autores señalan que al utilizarse la cuota de mercado 
como variable dependiente, debe considerarse la delimitación del mercado relevante, ya 
 49
Implicaciones del momento de entrada en el resultado de las empresas 
 
 
que en función de la elección que se haga del método de delimitación de la cuota de 
mercado se pueden producir fuertes oscilaciones en los resultados. 
 
En la misma línea Lieberman y Montgomery (1988) indican que la correlación 
entre la cuota de mercado y el beneficio es baja y no permite deducir ninguna 
causalidad, de manera que es incluso posible que la cuota de mercado no tenga 
repercusión sobre el beneficio. Según estos autores, una empresa con una elevada cuota 
de mercado no tiene garantizada su supervivencia, y más aún cuando el mercado deja de 
ser atractivo.  
 
La cuota de mercado como magnitud de medida está sujeta, además, a otra 
restricción. Lieberman y Montgomery (1988) demuestran, en un ejemplo, cómo las 
empresas que han entrado como pioneras en el mercado poseen una ventaja natural en 
cuanto a la cuota de mercado frente a los que entran posteriormente, pero ello no 
significa necesariamente que se generen elevados beneficios, lo cual depende también 
del período sobre el que se está realizando la medición del éxito. 
 
Por tanto, cabe plantearse si las investigaciones que utilizan esta variable como 
única medida de éxito son las apropiadas para poder analizar el efecto del pionero. 
Bharadwaj y Menon (1993) realizan una investigación en paralelo en la que, por un 
lado, consideran la cuota de mercado y, por otro, el resultado sobre la inversión como 
medida de éxito. Estos autores encuentran una ventaja del pionero en el segundo 
modelo pero sorprendentemente no se da en el modelo de la cuota de mercado.  
 
Una alternativa a la excesiva utilización de la cuota de mercado como medida de 
resultado para evaluar el impacto del orden de entrada es el análisis de supervivencia 






Capítulo 1: Aproximación general: aspectos conceptuales y contribuciones empíricas 
 
 
No consideración de los efectos indirectos 
 
Una limitación que soportan algunos de los estudios realizados en relación a la 
estrategia pionera es la no consideración de los efectos indirectos, centrándose 
únicamente en el análisis del efecto directo de la entrada anterior en el resultado de la 
empresa (Kerin et al., 1992; Kalyanaram y Urban, 1992; Vanderwerf y Mahon, 1997). 
 
En una investigación empírica sobre el empresario pionero, realizada por Urban 
et al., (1986), se analizan las interdependencias que existen directamente entre la 
estrategia de entrada en el mercado y el éxito de la empresa, llegando a la conclusión de 
que existe una clara ventaja para el empresario pionero. Gran cantidad de autores, como 
por ejemplo Kerin et al., (1992) y Kalyanaram y Urban (1992), manifiestan que este 
planteamiento es simplista y dudan de la validez de aquellas investigaciones que 
analizan únicamente los efectos directos de la estrategia de entrada al mercado sobre el 
éxito empresarial. La omisión de las variables relacionadas con las capacidades de las 
empresas (Vanderwerf y Mahon, 1997) y con las condiciones ambientales (Covin et al., 
2000) influyen de manera relevante en los resultados de las investigaciones. 
 
Este es el motivo de que posteriormente se asuma una influencia moderadora de 
diversas variables. Entre estas se encuentran, por ejemplo, las eventuales medidas de 
reposicionamiento en los mercados, o también las inversiones en marketing, en los 
precios o en la diversificación de la línea de productos que se definen de manera relativa 
con respecto a la competencia (Robinson y Fornell, 1985; Robinson, 1988; Szymanski 
et al., 1995). En estos trabajos posteriores se establecen, además de los efectos directos 
de la estrategia pionera planteados en el trabajo de Urban et al., (1986), diversos efectos 
indirectos en el éxito. 
 
En este sentido, la investigación de Robinson y Fornell (1985), destaca la gran 
importancia del efecto indirecto de la estrategia pionera. Estudios posteriores llegan 
incluso a determinar que sólo influye de manera positiva el efecto indirecto, mientras 
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que el influjo directo sobre el resultado es negativo (Robinson, 1988; Parry y Bass, 
1990). 
 
Omisión de las empresas no supervivientes 
 
Otra limitación de los estudios realizados sobre la estrategia pionera es la 
omisión de las empresas no supervivientes, lo que en la mayoría de las investigaciones 
afecta a los resultados obtenidos en relación con las ventajas de los pioneros (Lieberman 
y Montgomery, 1998). Al no incluirse las empresas no supervivientes, un empresario 
pionero o un empresario imitador que ya no actúa en el mercado queda fuera de esta 
valoración. Por otro lado, los datos de estas bases provienen de los informes que 
facilitan las propias empresas. Evidentemente la información puede estar sujeta a 
errores, especialmente cuando la facilita el personal recientemente incorporado a las 
correspondientes empresas (Golder y Tellis, 1993). 
 
Golder y Tellis (1993) plantean esta limitación y proponen la realización de un 
análisis histórico para solventarla. En su estudio incluyen todas las empresas que se han 
introducido en el mercado sin excluir las no supervivientes, y encuentran que las cuotas 
de mercado para los pioneros son mucho menores que las obtenidas en estudios previos 
que no incluían estas empresas. El trabajo de Vanderwerf y Mahon (1997), sin embargo, 
no detecta sesgos relacionados con la supervivencia de las empresas a partir de las 
investigaciones analizadas.  
 
Podemos concluir este apartado señalando que en las tres últimas décadas han 
sido numerosas las aportaciones empíricas realizadas al estudio de la estrategia pionera. 
La mayor parte de las mismas han detectado importantes ventajas derivadas de dicha 
estrategia. Sin embargo, como hemos señalado, muchas de las investigaciones han 
soportado importantes sesgos en su desarrollo (ver figura 1.3). Dichos sesgos, 
generalmente, han contribuido a sobredimensionar las ventajas de la estrategia pionera. 
Por tanto, consideramos conveniente establecer en las investigaciones empíricas sobre 
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el momento de entrada en el mercado ciertas precauciones para evitar, en la medida de 
lo posible, los sesgos señalados.  
 
    














 Fuente: Elaboración propia 
 Omisión de las empresas no supervivientes 
 No consideración de los efectos indirectos 
 Sesgos en la utilización de medidas de éxito 
 Sesgos en la elección del sector a analizar 
Figura 1.3 
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CAPÍTULO 2: APORTACIONES AL ESTUDIO DE LA INFLUENCIA DEL 
MOMENTO DE ENTRADA 
 
1. APORTACIONES AL ESTUDIO DEL MOMENTO DE ENTRADA DESDE 
LA ECONOMÍA INDUSTRIAL 
 
1.1. Introducción: La Economía Industrial 
 
 
En este segundo capítulo vamos a revisar las principales aportaciones que se han 
realizado al estudio del momento de entrada en el mercado desde diferentes campos de 
estudio. Con ello pretendemos estudiar con profundidad los diferentes enfoques y 
extraer los principales factores relacionados con el momento de entrada. 
 
Han sido numerosas las aportaciones que, desde la Economía Industrial y la 
Economía Evolucionista, han planteado la necesidad de que se establezca un ajuste y 
adaptación de la estrategia de la empresa a las condiciones del entorno. En concreto, 
tradicionalmente se reconoce la influencia de las condiciones del entorno en el resultado 
alcanzado por las empresas en función del momento de entrada. Podemos entender, 
además, que la estrategia pionera puede generar cambios en las condiciones del entorno 
y los factores clave del sector (Shepherd y Shanley, 1998), y afectar de manera 
relevante a las posiciones competitivas de los rivales (Porter, 1980; D’Aveni, 1994), que 
tenderán a reaccionar imitando la estrategia pionera, especialmente si el nuevo producto 
tiene éxito (Lee et al., 2000). 
 
Por este motivo, a continuación vamos a realizar una aproximación a los 
planteamientos básicos de la Economía Industrial, para pasar posteriormente a analizar 
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1.1.1. El paradigma estructura-conducta-resultados 
 
El enfoque básico o paradigma de la Economía Industrial enfatiza los vínculos 
existentes entre la estructura de mercado y la conducta empresarial para determinar los 
resultados del mercado. En su forma más simple sugiere que existe un lazo causal que 
se extiende desde la estructura de mercado a la conducta y desde ésta a los resultados. 
Esta relación causal unidireccional fue subrayada por los primeros autores de la 
Economía Industrial, entre los que destaca el economista americano E.S. Mason (1939). 
La literatura tradicional en el campo de la Organización Industrial asume que la 
dirección de la empresa no tiene influencia ni en las condiciones de la industria ni en el 
resultado obtenido por las empresas. Esta visión, mantenida por autores como Bain 
(1956) y Mason (1939), niega la importancia de las acciones directivas, enfatizando 
únicamente la importancia de la estructura de la industria. 
 
El marco que introduce Porter (1980) supone una ruptura con los planteamientos 
tradicionales de la Economía Industrial en múltiples aspectos. Así, el enfoque 
desarrollado por Porter se centra más en la empresa que en el resultado industrial, 
característica básica en los trabajos desarrollados por la Economía Industrial. También 
podemos destacar que para Porter la estructura de una industria no es ni endógena ni 
estable, como tradicionalmente exponen Bain (1968) y Caves (1972). Además, plantea 
una ruptura fundamental con el paradigma tradicional, ya que reconoce la importancia 
tanto de la conducta de la empresa como de la estructura de la industria en el resultado. 
 
Una de las principales críticas que se hace al paradigma estructura-conducta-
resultados para el análisis sectorial, en el cual se basa el modelo de las cinco fuerzas, es 
que no tiene en cuenta la naturaleza dinámica de la competencia y de la estructura del 
sector. El análisis parte de la estructura sectorial, que determina la naturaleza e 
intensidad de la competencia y ésta, a su vez, determina la rentabilidad. Pero la 
estructura sectorial no se establece exógenamente. Un rasgo clave del proceso 
competitivo es que la estructura del sector está cambiando continuamente, tanto por las 
decisiones estratégicas de las empresas como por el resultado de la interacción de la 
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competencia entre las mismas (Grant, 1998). De manera, que la estrategia de entrada de 
las empresas al mercado, y las relaciones de competencia que se establezcan entre las 
mismas, influirán en las condiciones del sector. 
 
Los trabajos más recientes en este campo han acentuado la complejidad de las 
relaciones entre estructura, conducta y resultados (Farjoun, 2002; Agarwal, Sarkar y 
Echambadi, 2002). Así, el trabajo actual subraya la posibilidad de que la conducta y los 
resultados afecten a la estructura, o, de una forma más general, que la estructura, la 
conducta y los resultados sean determinados conjuntamente en una situación de 
mercado concreta.  
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Clark (1993) aporta un esbozo de los elementos clave para el análisis estructura-
conducta-resultados (figura 2.1). En determinadas industrias o mercados, los resultados 
vienen indicados a través de factores tales como rentabilidad, eficiencia y crecimiento 
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de mercado. Se supone que los resultados dependen de la conducta de las empresas en 
el mercado a través de factores como precios, publicidad, desarrollo del producto, 
investigación y desarrollo, etc. En cada una de estas áreas, se consideran los objetivos 
de las empresas y otros aspectos de la práctica empresarial. Por otro lado, el 
comportamiento del mercado depende de su estructura, incluyendo factores tales como 
la concentración de la producción en manos de pocas empresas (concentración de 
mercado), el grado de diferenciación del producto y las barreras a la nueva competencia. 
La influencia de estos factores variará también dependiendo del momento de entrada de 
las empresas al mercado (Shepherd y Shanley, 1998). 
 
 
1.1.2. El paradigma de la Nueva Economía Industrial 
 
El análisis de las relaciones entre la estructura y los resultados del mercado ha 
evolucionado hacia el paradigma de la Nueva Economía Industrial. Las aportaciones 
vinculadas al enfoque evolucionista de la economía de Nelson y Winter (1982) y la 
concepción de la competencia como un proceso dinámico de innovación de los autores 
de la escuela austriaca (Merger, Mises y Hayek) tienen como referencia la obra de 
Schumpeter. Este autor fue el primer economista que destacó el proceso dinámico de 
destrucción creativa que tiene lugar en los mercados industriales. Para Schumpeter 
(1942), las empresas compiten en la aparición de artículos nuevos, de una técnica 
nueva, de fuentes de aprovisionamiento nuevas, de un tipo nuevo de organización; es 
decir, la competencia que da lugar a una superioridad decisiva en el coste o en la calidad 
y que ataca, no ya a los márgenes de los beneficios y de la producción de las empresas 
existentes, sino a sus fundamentos y a su propia existencia. De acuerdo a estos 
planteamientos, serían las empresas que entran primero al mercado, esto es, las 
empresas pioneras, las que alcanzarían la superioridad (Urban et al., 1986; Lieberman y 
Montgomery, 1998). 
  
La contribución de Schumpeter al análisis sectorial fue el reconocimiento de la 
interacción dinámica entre competencia y estructura del sector. Este autor señaló el 
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papel fundamental de la innovación en la competencia y en la evolución del sector. La 
innovación representa una “constante tormenta de destrucción creativa” a través de la 
cual las estructuras más favorables de un sector, el monopolio en particular, contienen 
las semillas de su propia destrucción, por facilitar incentivos a otras empresas para 
atacar las posiciones establecidas mediante nuevas formas de competir (Breschi, 
Maleiba y Orsenigo, 2000). 
 
Según Schumpeter (1942) las empresas compiten en la creación de nuevos 
productos y en la incorporación de nuevas técnicas. Las innovaciones de productos y de 
procesos de producción dan lugar a una posición dominante en el mercado de las 
empresas innovadoras y reducen la cuota de mercado de las empresas obsoletas. Estas 
últimas, con el tiempo, decidirán salir del mercado. De este modo, la entrada y salida de 
empresas renueva el parque de empresas obligando a aquellas que sean activas a un 
mayor esfuerzo innovador, es decir, se resalta el comportamiento pionero como la base 
para la consecución de una posición dominante en el mercado. Bajo esta lógica de 
análisis podemos interpretar la economía como un proceso dinámico y no como un 
estado. Por esto las variables relevantes no son, para estos autores, los precios y las 
cantidades de los productos, sino la capacidad de las empresas para incorporar nuevos 
métodos de producción y mejorar las prestaciones de los productos (Agarwal et al., 
2002). 
 
Con el objeto de superar las limitaciones de los primeros análisis, que se 
caracterizaron por una secuencia determinista y unidireccional que iba desde la 
estructura del mercado hasta los beneficios de los agentes económicos, hacia la década 
de los setenta, aparece una nueva serie de aportaciones metodológicas y empíricas que 
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Figura 2.2: Paradigma de la Nueva Economía Industrial 










Fuente: Scherer y Ross (1990) 
 
En cierta medida confluyen en esta nueva corriente los desarrollos iniciales del 
paradigma estructura-conducta-resultados y algunas ideas procedentes de la escuela de 
Chicago y de la escuela austriaca. La Nueva Economía Industrial destaca como 
elemento que disciplina la conducta de las empresas, la competencia potencial e 
incorpora los aspectos dinámicos relacionados con el esfuerzo innovador de las 
empresas (Scherer y Ross, 1990; Callejón, 2001). Las nuevas aportaciones 
metodológicas mejoran, pero en ningún momento dejan de lado, el que continúa siendo 
el instrumento fundamental de la Economía Industrial: el paradigma estructura-
conducta-resultados (figura 2.2). 
 
1.2. Aportaciones al estudio de la estrategia pionera 
 
Una vez expuestas las ideas básicas de la Economía Industrial a partir del 
Paradigma tradicional estructura-conducta-resultados y del Paradigma de la Nueva 
Economía Industrial, a continuación vamos a pasar a analizar las diversas aportaciones 
que, desde este campo, se han realizado al estudio de la generación y sostenibilidad de 
las ventajas obtenidas como consecuencia del desarrollo de una estrategia pionera.  
 
Según los planteamientos fundamentales de la Economía Industrial, la estructura 
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de un sector va a condicionar las estrategias o conductas seguidas por las empresas del 
mismo y éstas, a su vez, van a condicionar su resultado (Bain, 1956; Caves, 1972; 
Porter, 1980). A partir de estos planteamientos se analiza la importancia de las 
condiciones ambientales en la adopción de la estrategia pionera, así como la posterior 
influencia de estas condiciones del entorno en los resultados obtenidos por las empresas. 
 
Son diversas las investigaciones que señalan la relevancia del análisis de las 
condiciones del sector a la hora de adoptar la decisión sobre el momento de entrada, 
anticipando los factores clave del sector de actividad (Clement et al., 1998). 
 
 A este respecto tenemos que, en la medida en que las condiciones de un sector 
sean más favorables para la entrada de empresas, se limitarán las ventajas conseguidas 
por las empresas pioneras, ya que las nuevas entradas incrementarán el nivel de 
competencia en el sector, disminuyéndose así los beneficios obtenidos por las primeras 
empresas que entraron en el mismo (McDougall, Robinson y DeNisi, 1992). 
 
1.2.1. Influencia de la concentración del sector 
 
Por lo que se refiere a la concentración del sector, nos encontramos que en la 
literatura aparecen posturas contrapuestas. Así, vemos que autores como Sandberg y 
Hofer (1987) señalan que en sectores con un alto grado de concentración, en los que es 
fácil identificar a los líderes del mercado, las empresas entrantes tienen la posibilidad de 
situarse en nichos que no están ocupados por estos líderes y obtener así una alta 
rentabilidad. Por otra parte, de acuerdo a los planteamientos más tradicionales de la 
Economía Industrial se sostiene que un alto nivel de concentración en un sector supone 
unas fuertes barreras de entrada para las empresas que tienen la intención de entrar en el 
mismo (Bain, 1956). 
 
En este sentido, Bowman y Gatignon (1995) señalan, de acuerdo con Robinson 
(1988), que la concentración industrial no influye significativamente en la velocidad de 
reacción de los competidores ante la entrada de pioneros en un mercado, aunque serán 
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aquellos con mayores cuotas de mercado los que tiendan a reaccionar más rápido.  
 
La generación y mantenimiento de ventajas sostenibles por parte de los pioneros 
dependen de la evolución de las condiciones ambientales. Los pioneros se enfrentan a 
una situación de incertidumbre, generada por el nivel de inestabilidad de la demanda y 
de la tecnología. Esta inestabilidad en el entorno puede ocasionar una inadecuada 
interpretación de las necesidades y los gustos de los clientes, y unas estimaciones 
equivocadas de la demanda (Shepherd y Shanley, 1998).  
 
 
1.2.2. Influencia de la demanda del mercado 
 
En relación a la demanda del mercado, las empresas pioneras no conocen 
diversas variables de la misma que son relevantes para tomar decisiones, como el 
tamaño potencial del mercado, los factores que determinan el nivel y la rapidez de 
crecimiento, cómo va a quedar segmentado el mercado, cuáles son los canales de 
distribución más adecuados, cuál va a ser la reacción de los competidores de mercados 
próximos, etc.  
 
Los seguidores tardíos tienen, en este sentido, una ventaja sobre los pioneros, 
porque toman decisiones sobre un entorno que es más cierto. Estos seguidores no 
necesitan presuponer el nivel y la dirección de la demanda, en cambio, pueden dirigir 
sus inversiones basándose en la dimensión real de la demanda industrial. 
 
Los seguidores tardíos pueden también aprender de los errores de los pioneros. 
Pueden utilizar sus ventajas de información para valorar mejor el atractivo de un 
mercado así como para valorar los factores clave requeridos para el éxito a largo plazo. 
El acceso de un seguidor tardío a una información superior podría tener como 
consecuencia la decisión de no entrar en una industria debido a que ésta aparezca como 
poco atractiva (Shepherd y Shanley, 1998). 
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Un pionero puede sobrestimar la extensión de la demanda para un producto y, 
finalmente, puede resultar que el producto sea inviable. O, incluso aunque sea viable, 
sobrestimar la demanda puede situar al pionero en un estado de sobrecapacidad 
prolongado, durante el cual sería necesario bajar los precios y erosionar la rentabilidad. 
El exceso de capacidad, que puede ser beneficioso en el momento de entrada puede, sin 
embargo, destruir la capacidad del pionero para adaptarse a los cambios del mercado. 
Esto se explica debido a que una mayor capacidad puede disminuir la flexibilidad de la 
empresa a la hora de reaccionar ante las distintas modificaciones del entorno. Por otra 
parte, los pioneros pueden también subestimar la demanda de un producto y, así, 
construir una capacidad basada en unas expectativas de demanda limitadas, que no 
permiten desarrollar economías de ámbito o escala en producción o distribución. Si la 
demanda resulta ser mucho mayor de la esperada, entonces los entrantes tardíos podrían 
tener la suficiente información como para invertir en grandes plantas y obtener 
economías más significativas que las obtenidas por los pioneros que se encuentran en 
una constante desventaja en costes (Shepherd y Shanley, 1998). 
 
La inestabilidad de la demanda puede producirse debido a los cambios de 
necesidades y gustos de los clientes con la evolución del mercado, convirtiéndose en 
preferencias alejadas de las ofertas del pionero. Así, los gustos pueden cambiar si 
aparecen otras posibles elecciones superiores para los clientes, si se demandan nuevos 
usos, etc. Si un pionero no está atento a estos cambios o es incapaz de responder a ellos, 
un entrante tardío que esté alerta tiene la posibilidad de entrar en el mercado y satisfacer 
de mejor manera la nueva demanda (Golder y Tellis, 1993). 
 
En general, podemos considerar que es más probable que los pioneros puedan 
obtener ventajas en condiciones de demanda estable o al menos predecible. Ante la 
inestabilidad de la demanda y la complejidad para preverla, las desventajas de ser 
pionero pueden superar a las ventajas y, por tanto, puede resultar más conveniente una 
entrada más tardía. Además, a medida que evoluciona el mercado, si un pionero no 
detecta los cambios en la demanda o no se adapta con rapidez a los mismos, puede 
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entrar al mercado un seguidor con mayor capacidad para satisfacer las nuevas 
exigencias del mismo (Keeley, Knapp y Rothe, 1996; Agarwal et al., 2002). 
 
 1.2.3. Influencia de la inestabilidad tecnológica 
 
Por lo que se refiere a la inestabilidad tecnológica, podemos considerar que 
afecta a dos decisiones básicas del pionero, cuándo comercializar la tecnología 
innovadora y cómo minimizar la amenaza de entrada de tecnologías alternativas. En 
relación con la primera decisión, si la empresa pionera invierte recursos en 
comercializar la tecnología demasiado pronto soporta el riesgo de que la tecnología no 
se desarrolle como ésta anticipaba o sea sobrepasada por una tecnología superior (Gort 
y Klepper, 1982; Yip, 1982; Williamson, 1985; Aaker y Day, 1986).  
 
En cuanto a la posibilidad de que penetren nuevas tecnologías que pueden 
suplantar a las introducidas por el pionero, éste debe analizar cuándo el nuevo producto 
o la nueva tecnología están suficientemente desarrollados para introducirlos en el 
mercado. La falta de oportunidad en la introducción de la tecnología por los pioneros 
puede ser aprovechada por los seguidores más tardíos para entrar sin soportar un 
elevado riesgo, ya que éstos pueden generar una mejora sustancial de la tecnología de 
los pioneros y sobrepasarla (Yip, 1982), aprendiendo de la investigación y el desarrollo 
de los pioneros a través de la observación de sus acciones, contratando su personal clave 
o modificando el desarrollo de sus productos. En este planteamiento se ven reflejadas 
las oportunidades de los seguidores de aprender de los errores de los pioneros (Prahalad 
y Hamel, 1990; Levesque y Shepherd, 2002). 
 
 Schoenecker y Cooper (1998) realizan un estudio en el que concluyen que 
determinados recursos poseídos por la empresa en el momento de la entrada están 
positivamente relacionados con el posterior éxito de la misma; sin embargo, indican que 
cuando existe una elevada incertidumbre tecnológica por el rápido desarrollo del sector 
y no hay barreras de entrada relevantes, los recursos iniciales disponibles por la empresa 
no determinan la decisión sobre el orden de entrada. 
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Peters y Waterman (1982) señalan que las compañías excelentes deciden no ser 
pioneros con tecnología no probada y esperar hasta que haya más información 
disponible sobre la estabilidad de los factores de éxito claves para así proporcionar un 
producto que satisfaga mejor las necesidades del cliente. Esta orientación es similar a la 
estrategia “analizadora” descrita por Miles y Snow (1978). Desde este enfoque se 
considera también que los seguidores pueden aprender de los errores de los pioneros 
(Aaker y Day, 1986; Carpenter y Nakamoto, 1989; Prahalad y Hamel, 1990; Lee et al., 
2000). 
 
A pesar de las ventajas potenciales de retrasar la entrada, esta decisión no 
elimina el riesgo de la incertidumbre tecnológica. Incluso observando a los pioneros, los 
seguidores todavía deben elegir cuando entrar y los riesgos potenciales que pueden 
soportar por esperar demasiado. De manera similar, que los pioneros tengan éxito 
durante el período inicial no implica que los riesgos de obsolescencia hayan sido 
eliminados o reducidos, especialmente aquellos que se derivan de diferencias 
significativas en productos o tecnologías. 
 
Observamos que sólo cuando se conoce el estado y evolución de la demanda y la 
tecnología, las empresas pioneras pueden obtener resultados superiores aprovechando 
las ventajas de entrar en primer lugar. Como señalan Hill y Jones (1996), cuanto mayor 
dinamismo se observa en el sector y mayores capacidades de imitación poseen los 
competidores, menos posibilidades habrá de generar una ventaja competitiva sostenible. 
Frente a estas limitaciones, los pioneros deben desarrollar una capacidad de adaptación 
rápida a los cambios (Nelson y Winter, 1982; Lee et al., 2000).  
 
1.2.4. Influencia de la hostilidad y el tipo de mercado 
 
Covin et al., (2000) realizan un interesante trabajo empírico en el que analizan 
las relaciones entre las tácticas competitivas y los resultados de los pioneros y los 
seguidores en entornos hostiles y benignos. Una de las principales cuestiones que se 
estudian en este trabajo es por qué existen determinadas empresas que alcanzan el éxito 
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desarrollando un estrategia pionera y otras siguiendo una estrategia seguidora, lo que 
sugiere que las tácticas asociadas con estas estrategias, y el tipo de entorno en el que se 
desarrollan tienen un fuerte impacto en la efectividad de las decisiones de entrada al 
mercado.  
 
Lo que pretenden ver en este trabajo es qué tipo de tácticas competitivas 
proporcionan resultados diferentes entre empresas pioneras y seguidoras en entornos 
benignos y hostiles respectivamente. Los resultados obtenidos indican que en ambientes 
hostiles, los factores asociados con el precio del producto, la amplitud de la línea de 
productos y de mercado se relacionan de manera diferente con el crecimiento de las 
empresas para los pioneros y los seguidores. Los datos sugieren que los seguidores, en 
entornos hostiles, deberían reducir sus estructuras de costes para sostener de manera 
efectiva estrategias de bajos precios, también deberían ofrecer unas garantías superiores 
y utilizar un gran número de distribuidores. Finalmente, concluyen diciendo que el 
orden de entrada es un fenómeno de carácter básicamente ambiental. 
 
La magnitud de las ventajas del pionero varían también de manera relevante en 
función de las categorías de productos y de los mercados geográficos (Lieberman y 
Montgomery, 1998). Así, en los sectores en los cuales surge una generación de nuevos 
productos, la disponibilidad de recursos de los competidores puede afectar al momento 
y al éxito de sus entradas en dicha generación. En este sentido, los determinantes 
críticos son el grado de cambio del producto entre las generaciones y la extensión de 
tiempo en la que los recursos y capacidades existentes han mantenido el valor.  
 
Desde este planteamiento destacan los trabajos de Thomas (1995, 1996), en los 
que señala que en aquellos sectores en los que la mayoría de las generaciones de nuevos 
productos son incrementales, suelen obtener ventajas los primeros en entrar. Otros 
trabajos empíricos observan que, incluso en sectores donde no existen barreras de 
entrada y barreras a la imitación de los productos, las empresas pioneras pueden 
conseguir ventajas sostenibles basadas en “barreras de posición de recursos” (Makadok, 
1998). 
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Por su parte, Robinson (1988) realiza un estudio acerca de las fuentes de ventaja 
de los pioneros diferenciando entre mercados de consumo e industriales. Este autor 
estima un modelo de cinco ecuaciones que ayuda a explicar por qué hay una gran 
cantidad de pioneros que han mantenido ventajas en cuota de mercado durante un largo 
período de tiempo. En el trabajo se establece que las fuentes de ventaja de los pioneros 
son muy fuertes en mercados de consumo y en mercados industriales, y que las 
principales diferencias están relacionadas con la industria más que con las 
características del negocio.  
 
También es posible establecer una distinción en las ventajas de las empresas 
pioneras respecto a los entrantes tardíos si diferenciamos entre empresas industriales y 
empresas de servicios. A este respecto Song et al., (1999) realizaron un estudio en el 
que comparaban las ventajas y los riesgos percibidos por empresas pioneras industriales 
y de servicios pertenecientes a nueve países. Sus resultados muestran que en las 
empresas industriales, tanto las percepciones de beneficios como las de riesgo son 
mayores que en las empresas de servicios. Asimismo, obtienen también mayores 
ventajas percibidas en diferenciación para los pioneros en empresas industriales que en 
empresas de servicios. 
 
Respecto al ámbito geográfico, Arnold y Quelch (1998) realizan un estudio en el 
que se exponen las principales características de los mercados emergentes. En relación 
al momento de entrada al mercado, tradicionalmente se ha afirmado que, en el caso de 
los mercados emergentes, sería beneficioso retrasar la entrada por el riesgo asociado a 
estos mercados que inhibiría las ventajas tradicionalmente atribuidas al desarrollo de 
una estrategia pionera. Sin embargo, en este trabajo se plantea la existencia de fuentes 
adicionales de ventaja para los entrantes tempranos en mercados emergentes, derivadas 
de los siguientes factores: 1) las relaciones con el gobierno, ya que una entrada 
temprana podría entenderse como un compromiso con el mercado emergente que 
supondría la obtención de buenas relaciones con los dirigentes del país; 2) la posibilidad 
de cubrir la demanda insatisfecha existente hasta el momento, lo que supone unos 
niveles de ventas para los pioneros mayores que los tradicionalmente aceptados; 3) un 
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aumento de la productividad en marketing, ya que los costes actuales y futuros en 
marketing son menores en estos mercados y 4) el aprendizaje, ya que los mercados 
emergentes proporcionan oportunidades para la innovación en marketing y operaciones 
y este aprendizaje puede transferirse a otros mercados.  
 
Otra importante consideración en relación a la ventaja pionera y los mercados 
geográficos es que tradicionalmente se ha considerado que estas ventajas eran similares 
para todos los países y de hecho, como señalan Song et al., (1999) su trabajo ha sido el 
primero en el que se realizan comparaciones de ámbito internacional para esta 
importante fuente de ventaja. En dicho estudio incluían una muestra de 2419 empresas 
pertenecientes a Estados Unidos, Gran Bretaña, Alemania, Japón, China, Taiwán, Hong 
Kong, Corea del Sur y Singapore. Los resultados que obtuvieron muestran que existen 
diferencias en la percepción de ventajas y riesgos por la realización de una estrategia 
pionera, entre empresas establecidas en países orientales y empresas establecidas en 
países occidentales, lo que supone una importante fuente de estudio en relación a este 
tipo de ventajas. 
 
En resumen, nos encontramos que en la literatura aparecen diversas 
investigaciones que destacan la importancia de las condiciones del entorno en la 
adopción de la decisión sobre el momento de entrada al mercado, ya que la correcta 
anticipación de estas condiciones del entorno facilitará la elección de una estrategia de 
entrada adecuada (Clement et al., 1998). Por otro lado, una vez realizada la entrada al 
mercado, una serie de factores del entorno moderan su influencia en la generación y 
mantenimiento de ventajas competitivas.  
 
En definitiva, los pioneros se enfrentan a una situación de incertidumbre, 
generada por el nivel de inestabilidad de la demanda y de la tecnología. Esta 
inestabilidad en el entorno puede ocasionar una inadecuada interpretación de las 
necesidades y los gustos de los clientes, y unas estimaciones equivocadas tanto de la 
demanda como de la posible evolución de la tecnología (Shepherd y Shanley, 1998; 
Levesque y Shepherd, 2002).  
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2. APORTACIONES AL ESTUDIO DEL MOMENTO DE ENTRADA DESDE 
LA PERSPECTIVA DE LA ESTRATEGIA COMPETITIVA 
 
 2.1. Introducción: La Perspectiva de la Estrategia Competitiva 
 
Uno de los factores moderadores que tradicionalmente se han analizado entre el 
momento de entrada y el resultado de las empresas es la estrategia competitiva en 
general y las tácticas competitivas en particular (Szymansky et al., 1995; Lieberman y 
Montgomery, 1998; Schoenecker y Cooper, 1998; Covin et al., 2000; Spanos y Lioukas, 
2001; Shamsie et al., 2004). Las estrategias de entrada en el mercado influyen sobre el 
comportamiento del mercado después de su entrada y, por lo tanto, sobre el desempeño 
de la empresa (Clement et al., 1998). 
 
Como hemos indicado en el apartado anterior, con las diferentes aportaciones de 
Porter (1980, 1985, 1990, 1991), se va estableciendo una estructura teórica explicativa 
de la ventaja competitiva, introduciendo conceptos y modelos de la Economía Industrial 
en el desarrollo de la estrategia. En los planteamientos recogidos en su obra Estrategia 
Competitiva, Porter (1980) señala que la estrategia competitiva indica la manera en la 
que una empresa debe competir en el mercado más eficazmente para fortalecer su 
posición. Este autor indica la conveniencia de realizar un estudio profundo del entorno 
competitivo de la empresa para poder determinar la estrategia competitiva más 
adecuada. 
 
Desde este planteamiento, el resultado de la empresa se explica como función de 
la industria y del posicionamiento de la empresa en el mercado (Grant, 1991; Porter, 
1991). Debido a que la estructura industrial es, al menos parcialmente, susceptible de 
ser modificada por las actividades de las empresas, estos dos determinantes del 
resultado de las empresas se encuentran relacionados. La estructura de la industria 
influye en la sostenibilidad del resultado de la empresa, mientras que el posicionamiento 
refleja la habilidad de la empresa para obtener ventajas competitivas sobre sus rivales 
(Porter, 1980). Una vez que se obtiene una posición ventajosa, por ejemplo, mediante el 
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desarrollo de una entrada temprana, la empresa podrá conseguir poder de mercado 
(Teece, 1984; Teece, Pisano y Shuen, 1997; Lieberman y Montgomery, 1998) y, de este 
modo, rentas monopolistas. Estas rentas surgirán como consecuencia de la habilidad de 
la empresa para defenderse de las fuerzas competitivas o para influir en ellas a su favor 
(Porter, 1980, 1991). 
 
De manera que según Porter (1991), el entorno competitivo se presenta como 
parcialmente exógeno y sujeto a las influencias de las acciones de las empresas, una 
noción similar a la “elección estratégica” propuesta por Child (1972). 
 
Para Porter (1991) los recursos ocupan una posición intermedia en la relación de 
causalidad con respecto al resultado de la empresa. De manera que los activos se 
construyen a partir de las actividades desarrolladas a lo largo del tiempo o mediante su 
adquisición. En cualquier caso, el stock de recursos disponibles refleja, en primer lugar, 
las elecciones directivas y, en segundo lugar, la elección estratégica. En esta línea, los 
recursos no son valiosos por sí mismos sino vinculados a las actividades estratégicas. 
Mantener o incrementar estos activos supone una reinversión a través del continuo 
desarrollo de las actividades. Además, su importancia dependerá de su relevancia para 
la estrategia perseguida así como de su ajuste con la estructura de la industria. Para 
Porter (1991), la elección de la estrategia es el producto, al tiempo que la respuesta, a 
una compleja interpretación de la estructura de la industria. 
 
2.1.1. Estrategia y ventaja competitiva 
 
El fundamento de la estrategia a nivel de negocio es la ventaja competitiva 
sostenible. Una empresa consigue esta ventaja a partir del ajuste entre sus recursos 
tangibles e intangibles, de manera que sean valorados por los consumidores y difíciles 
de duplicar por parte de los competidores (Barney, 1991). 
 
Porter (1980) sugiere que existen dos modos fundamentales de obtener ventajas 
competitivas: el liderazgo en costes y la diferenciación. Este autor afirma que para ser 
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efectivo, es necesario alcanzar un nivel aceptable de diferenciación cuando se persigue 
la estrategia de liderazgo en costes, y un nivel aceptable de costes cuando se persigue la 
estrategia de diferenciación. Sin embargo, también argumenta que estas estrategias son, 
normalmente, incompatibles y que su búsqueda conjunta puede conducir a la empresa a 
un estancamiento denominado “posicionamiento a la mitad”. 
 
A pesar de los planteamientos de Porter (1980), la posibilidad de que una 
empresa alcance ventajas competitivas a partir de posiciones de bajo coste y 
diferenciación resulta teóricamente atractiva (Crisman, Hofer y Boulton, 1988). De 
manera que, la visión de Porter sobre la incompatibilidad de ambas estrategias podría 
ser, hasta cierto punto, errónea. En determinadas situaciones, la diferenciación podría 
crear las condiciones necesarias para alcanzar una posición de bajo coste; en otras 
situaciones el desarrollo de ambas estrategias podría ser una condición necesaria para 
competir de manera eficiente. En entornos maduros, la estrategia de diferenciación para 
crear una posición de bajo coste podría ser posible si los productos no son 
perfectamente sustituibles, los costes de cambio de los compradores son bajos y existe 
potencial para la reducción de costes. Por otra parte, la diferenciación se plantea como 
una importante barrera de entrada en el mercado frente a las empresas imitadoras, por lo 
que la estrategia de la empresa pionera puede permitir el establecimiento de estas 
barreras. 
 
Los intentos para competir con ambas estrategias podrían ser especialmente 
importantes cuando la eficiencia es sostenible pero imitable y la diferenciación abre 
nuevas vías para alcanzar ventajas competitivas (Hill, 1988). 
 
En algunos sectores, la ventaja en costes es la fuente principal para la ventaja 
competitiva, se trata sobre todo de aquellos sectores cuyos productos son 
estandarizados, razón por la cual resulta difícil competir según criterios distintos al 
precio. Las empresas que entran como pioneras al mercado dispondrán de mayores 
posibilidades que los empresarios imitadores como consecuencia de las ventajas de 
coste obtenidas por la utilización de recursos escasos. La utilización de estas 
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posibilidades ofrece un potencial para lograr estrategias competitivas de mayor éxito 
(Clement et al., 1998). 
 
Sin embargo, incluso en sectores en los que la competencia se establece de 
acuerdo a la diferenciación del producto, el aumento de la competencia hace que la 
eficiencia en costes sea un requisito igualmente esencial para la rentabilidad de las 
empresas. 
 
En las últimas décadas, la búsqueda de la eficiencia en costes se ha extendido a 
sectores que tradicionalmente se habían mantenido ajenos a la competencia basada en 
costes y precios, este es el caso del sector de las Tecnologías de la Información y las 
Comunicaciones, en el cual basamos nuestro estudio. 
 
 
2.1.2. Influencia de las tácticas competitivas en la consecución de ventajas 
competitivas 
 
Nos encontramos también con diversos trabajos que destacan la vinculación 
entre la entrada pionera y una serie de tácticas competitivas como base para la 
consecución de ventajas competitivas (Clement et al., 1998; Covin et al., 2000). En este 
sentido, podemos considerar que el ajuste entre ambos elementos puede favorecer la 
consecución de un resultado superior.  
 
A pesar de que una gran cantidad de trabajos establecen que existen ventajas 
para aquellas empresas que entran como pioneras al mercado (Robinson y Fornell, 
1985; Urban et al., 1986; Lieberman y Montgomery, 1998), nos encontramos también 
con otros estudios que sugieren que una entrada como pioneros al mercado no es, en 
todos los casos, una opción aconsejable (Tellis y Golder, 1996).  
 
La revisión de ambas perspectivas nos lleva a plantear que, quizás, la cuestión 
más importante no sea entrar como pionero o como seguidor, sino más concretamente, 
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cómo ser un pionero exitoso y un seguidor exitoso. Así, Kerin et al., (1992) exponen 
que la obtención de altos niveles de resultado supone algo más que la simple elección 
entre ser un pionero y un seguidor. Estos autores sugieren que las tácticas asociadas con 
la elección del momento de entrada pueden tener un fuerte impacto en el posterior 
resultado de las empresas que entran como pioneras o como seguidoras a un mercado. 
De manera que la combinación del momento de entrada y las tácticas competitivas 
determinarán la magnitud general de las ventajas competitivas y, por tanto, el resultado 
obtenido. 
 
De esta forma, para que una empresa que entre como pionera o como seguidora 
al mercado tenga éxito, las empresas deben desarrollar aquellas tácticas competitivas 
que mejor se adapten a la estrategia de entrada desarrollada. El análisis de las tácticas 
competitivas en el estudio de la estrategia del momento de entrada al mercado tiene una 
gran importancia debido a que la estrategia abarca no sólo las políticas acumulativas y 
los recursos de una empresa sino la línea argumental que los vincula en un todo 
coherente y consistente (Ansoff, 1965, Andrews, 1971). De hecho, una premisa 
fundamental en el campo de la dirección estratégica, creación de empresas y marketing, 
es que la estrategia representa la aproximación que la empresa utiliza para alinear sus 
recursos en la búsqueda de oportunidades de mercado que le permitan conseguir 
ventajas competitivas sostenibles (Porter, 1980; Sandberg, 1986; Hofer y Schendel, 
1988; Aaker, 1989). 
 
La entrada de una empresa al mercado como pionera o seguidora hace que las 
tácticas competitivas que ésta desarrolle sean de vital importancia para el desempeño de 
la empresa a corto y largo plazo. Para el pionero, una táctica apropiada le facilitará la 
creación de barreras a la entrada y le permitirá evitar, en mayor medida, la imitación 
competitiva. Para los seguidores, una buena táctica podría permitirles superar las 
barreras de entrada, centrando sus recursos en las áreas en las que el pionero presenta 
una mayor debilidad y alterando las bases de la competencia. Las empresas con 
diferentes recursos, en diferentes entornos, con diferentes formas de gestión y diferentes 
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objetivos, no tendrán necesariamente las mismas orientaciones estratégicas, a pesar de 
que entren al mercado en el mismo momento (De Castro y Chrisman, 1995). 
 
Robinson y Fornell (1985) demuestran que las empresas pioneras tienden a 
conseguir una mejor calidad relativa, una amplitud de productos superior y unos precios 
relativos bajos de sus productos, al tiempo que logran ventajas en costes directos 
respecto a los competidores. Estos autores analizan la influencia de la estrategia pionera 
en la cuota de mercado, observando que no existe un efecto directo significativo; sin 
embargo, se detecta un claro efecto indirecto de la estrategia pionera moderado por la 
calidad relativa del producto y la amplitud de la línea de productos. También, se aprecia 
un efecto indirecto a través de la consecución de costes directos bajos, si éstos se 
orientan a reforzar el marketing mix de la empresa. Por otro lado, se concluye que las 
ventajas de los pioneros en la calidad del producto y en la obtención de una línea de 
productos más amplia se deterioran de manera significativa a lo largo del tiempo.  
 
Siguiendo un esquema similar al del trabajo anterior, en los años posteriores 
aparecen otros dos trabajos empíricos realizados por Robinson (1988) y Moore et al., 
(1991). Robinson (1988), aunque no observa una influencia de la entrada pionera en el 
precio y costes directos relativos, sí detecta un impacto positivo en la calidad relativa y 
en el ámbito del producto. Los resultados del trabajo ponen de manifiesto que los 
pioneros pueden mantener ventajas en la cuota de mercado a largo plazo a través del 
efecto indirecto de las dos variables señaladas, aunque observan un importante efecto 
directo negativo de la entrada pionera.  
 
Moore et al., (1991) evalúan el carácter endógeno o exógeno de la orientación 
pionera de la empresa. A partir de la contrastación del modelo de Robinson y Fornell 
(1985), observan que la consideración exógena del carácter pionero conduce a 
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Szymanski et al., (1995) comprueban, a través de un meta-análisis, que el fuerte 
efecto directo del orden de entrada en la cuota de mercado que se ha detectado en los 
trabajos analizados está condicionado por la omisión de la amplitud de la línea de 
productos y de los gastos en marketing. En el estudio empírico complementario 
realizado en su artículo, estos autores observan que determinadas variables estratégicas 
de mercado, como la mejora de la calidad del servicio, la integración vertical o el mayor 
esfuerzo innovador, aumentan la ventaja del pionero en la cuota de mercado. Plantean 
así un efecto interactivo entre el orden de entrada y una serie de variables estratégicas 
de mercado.  
 
También el trabajo de Covin et al., (2000) analiza si el resultado de la empresa 
se ve afectado por el ajuste entre la condición de pionero o seguidor y sus tácticas 
competitivas. Para ello, estudian si el orden de entrada en el mercado modera la 
efectividad de una serie de tácticas competitivas. Sin embargo, frente a otras 
aportaciones anteriores, estos autores consideran que son las tácticas competitivas las 
que favorecen una entrada pionera o seguidora en determinados ambientes 
competitivos. Los resultados obtenidos demuestran que en entornos hostiles, ser pionero 
puede permitir a una empresa salir de un modelo basado en precios y crecer a pesar de 
fijar precios altos. Además, si ofrecen un ámbito limitado de líneas de productos, que 
proporcionan un estrecho ajuste con las necesidades de mercado, y dan un elevado 
servicio para conseguir una amplia distribución geográfica de sus productos, los 
pioneros pueden obtener un mayor crecimiento en las ventas. Sin embargo, en entornos 
benignos las tácticas de ofrecer productos con garantías superiores y utilizar un elevado 
número de canales de distribución puede tener un efecto significativamente más 
positivo en el crecimiento de las ventas entre los pioneros que entre los seguidores. Este 
trabajo aporta evidencias empíricas a la relevancia del orden de entrada como elemento 
moderador del resultado asociado con tácticas competitivas particulares y con 
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2.2 Influencia de las tácticas competitivas según el momento de entrada 
 
A continuación analizaremos las principales tácticas competitivas que tienen una 
mayor relación con el momento de entrada al mercado, para así diferenciar entre 
aquellas que son más adecuadas para pioneros y aquellas que son más adecuadas para 
seguidores. 
 
Una de las variables más frecuentemente analizadas en los estudios realizados 
acerca del momento de entrada es el precio relativo. Los resultados obtenidos 
generalmente indican que los pioneros establecen unos precios superiores a los que 
establecen los posteriores entrantes al mercado (Lambkin, 1988; Lambkin y Day, 1989).  
 
Así, los pioneros podrían establecer unos precios superiores a los de los 
entrantes tardíos en segmentos de mercado que no sean sensibles a los precios. Además, 
las ventajas de información de los consumidores permitirían a los pioneros establecer 
unos mayores precios. 
 
Estos resultados son consistentes con la visión tradicional que apunta que los 
productos nuevos y con características distintivas deberían tener un precio superior. Por 
otra parte, los seguidores es más probable que estén sujetos a una competencia en 
precios y sus productos serán más parecidos a los de sus competidores, por lo que 
establecerán unos menores precios en sus productos. 
 
Sin embargo, los pioneros tienen la oportunidad de posicionarse en los mayores 
y más lucrativos segmentos de mercado y dejar a los entrantes tardíos los nichos de 
mercado más pequeños y menos deseables. Normalmente, las empresas que se 
establecen en nichos de mercado establecen unos precios relativamente altos por la 
oferta especializada que proporcionan (Robinson y Fornell, 1985). De acuerdo con esto, 
los pioneros podrían establecer unos menores precios que los entrantes tardíos. Por 
tanto, podemos concluir que los resultados obtenidos en cuanto al precio relativo 
establecido por pioneros y seguidores no están claramente definidos. 
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Otro aspecto a analizar es la amplitud de la línea de productos. A este respecto, 
la entrada temprana puede permitir a los pioneros desarrollar unas líneas de producto 
más amplias que los entrantes tardíos. Los pioneros de mercado pueden desarrollar y 
posicionar sus productos en los segmentos de mercado más lucrativos y dejar para los 
entrantes tardíos los nichos de mercado menos atractivos (Robinson y Fornell, 1985).  
 
Por tanto, la idea generalmente admitida es que los pioneros tienden a establecer 
una mayor amplitud en su línea de productos que los entrantes posteriores (Moore et al., 
1991). Gran parte de los estudios que establecen la relación del momento de entrada con 
la amplitud de línea de productos están realizados con la base de datos PIMS, la cual ha 
sido criticada por su imprecisión y por los sesgos en la definición del pionero (Kerin et 
al., 1992; Lieberman y Montgomery, 1998). 
 
No obstante, es lógico que las empresas que entran como pioneras al mercado 
quieran ofrecer una línea de productos relativamente amplia como medio de proteger su 
cuota de mercado. Por ejemplo, al ofrecer una amplia línea de productos, una empresa 
pionera podría ser capaz de dominar los segmentos de mercado más atractivos y de este 
modo desanimar la entrada de nuevos competidores al mercado (Robinson y Fornell, 
1985). 
 
 En relación con lo anteriormente expuesto, los pioneros presentan también 
grandes incentivos a servir grandes segmentos del mercado. Esto representa un modo de 
adelantarse, que permite a los pioneros establecerse en aquellos segmentos de mercado 
que resulten más atractivos, antes que ningún otro competidor (Hauser y Shugan, 1983). 
Esta presencia anticipada en el mercado puede desanimar a los entrantes tardíos si el 
pionero es capaz de crear lealtad a la marca, controlar el acceso al mercado, servir al 
mercado de manera rápida, u ocupar aquellos nichos de mercado más rentables. De 
manera, que existen razones para afirmar que los pioneros tendrán una mayor amplitud 
de mercado que los seguidores. 
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En la misma línea, Sterns, Carter, Reynolds y Williams (1995) propusieron que 
una estrategia de ámbito amplio era más adecuada que una estrategia de nicho, sin 
embargo, no encontraron soporte empírico para sus proposiciones. MacDougall et al., 
(1992) establecen que la generalización acerca del ámbito de las estrategias resulta 
demasiado arriesgada.  
 
Las empresas pioneras entran en los mercados cuando éstos presentan un alto 
potencial de crecimiento, mientras que los seguidores tardíos entran cuando el mercado 
es más maduro y las perspectivas de crecimiento son limitadas. Esto sugiere que la 
decisión acerca del ámbito de la entrada no dependerá solamente de la situación 
competitiva que se encuentren los entrantes sino también de la amplitud de 
oportunidades del mercado (Shepherd y Shanley, 1998). 
 
Una estrategia de ámbito de mercado amplio proporciona al pionero un mejor 
ajuste con la etapa de evolución del mercado (normalmente emergente). Además, los 
pioneros, a medida que evolucionan, disminuyen sus riesgos entre un amplio rango de 
oportunidades de mercado. Una estrategia de nicho proporciona un mejor ajuste con 
entornos más maduros, ya que permite centrar la atención y los recursos en aquellos 
segmentos que ya se han revelado como atractivos. Así mismo, las empresas seguidoras 
tienen acceso a una información superior, lo que les permitiría elegir con más facilidad 
un segmento de mercado adecuado a sus capacidades (Shepherd y Shanley, 1998). 
 
Sin embargo, existen limitaciones para estos planteamientos. Cuando las 
capacidades de una empresa se circunscriben a un rango estrecho de productos, será 
más deseable una estrategia de nicho, incluso a pesar de la incertidumbre propia de las 
empresas pioneras. Del mismo modo, cuando un producto es completamente nuevo, 
existiría una gran incertidumbre sobre la aceptación del mismo por parte del mercado, 
por lo que una estrategia de gran amplitud de mercado sería demasiado arriesgada para 
una empresa pionera. 
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Existen distintos trabajos acerca de la adecuación de una estrategia de ámbito 
amplio o de nicho. Por ejemplo, Abell (1980) recomienda una estrategia amplia para los 
pioneros y una estrategia de nicho para los seguidores tardíos. Duchesneau y Gartner 
(1990), McDougall y Robinson (1990), y Stearns et al., (1995) encontraron 
interacciones significativas entre el ámbito de la entrada y la estructura de la industria.  
  
Por otra parte, el momento de entrada modera también la relación entre el 
ámbito de entrada y la probabilidad de supervivencia. En un estudio realizado por 
Romanelli (1989), se expone cómo cuando las ventas de la industria se incrementan 
rápidamente, las empresas que se dirigen al mercado con un ámbito amplio 
(generalistas) tienen mayores probabilidades de supervivencia que las que se dirigen a 
un nicho de mercado. Las empresas que entran pronto al mercado tienen grandes 
posibilidades de encontrar este tipo de entornos de rápido crecimiento (Miller, Gartner y 
Wilson, 1989). De manera que podríamos asumir que los pioneros tienen una mayor 
probabilidad de supervivencia si entran al mercado con un ámbito amplio que si 
persiguen estrategias de nicho, mientras que los seguidores tardíos tienen mayores 
probabilidades de supervivencia si persiguen una estrategia de nicho (ámbito estrecho) 
que si persiguen una estrategia de ámbito amplio. 
 
Por otra parte, en la mayor parte de los estudios realizados al respecto, se ha 
podido apreciar una influencia notable de la diversificación del programa de productos 
en el éxito de la empresa. Del mismo modo, se observa también una fuerte influencia de 
la estrategia pionera sobre la diversificación de la línea de productos, lo que constituye 
un elemento de la estrategia competitiva (Robinson y Fornell, 1985; Parry y Bass, 1990; 
Moore et al., 1991; Murthi, Srinivasan y Kalyanaram, 1996). 
 
 Otra táctica competitiva que ha estado tradicionalmente vinculada con la 
estrategia pionera ha sido la innovación en proceso, consistente en la realización 
continua de pequeñas innovaciones o mejoras en proceso. Las evidencias empíricas 
sugieren que las inversiones realizadas en innovaciones incrementales, o en proceso, 
pueden suponer un compromiso del pionero con un segmento de mercado particular y 
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desanimar, así, la entrada de otras empresas al mercado (Zhara, Nash y Bickford, 1995). 
Además, estas inversiones podrían ayudar al pionero a mantener su ventaja competitiva. 
Sin embargo, la influencia de esta táctica en los resultados de las empresas pioneras 
puede ser negativa a causa de la inercia (Lieberman y Montgomery, 1998; Fernández et 
al., 1998). 
 
 También nos encontramos que diversos trabajos empíricos se han centrado en el 
estudio de la relación entre el momento de entrada al mercado y la calidad del producto. 
En particular, los resultados muestran que las empresas pioneras ofrecen normalmente 
productos de mayor calidad que los entrantes tardíos (Robinson y Fornell, 1985; 
Robinson, 1988; Miller et al., 1989). Esto podría deberse al efecto que tiene en el 
aprendizaje la oferta de productos superiores por parte del pionero. Además, ya que la 
entrada previa al mercado crea normalmente una imagen favorable de la empresa, la 
percepción de mayores niveles de calidad será más fácilmente atribuible a los pioneros 
que a los entrantes tardíos (Porter, 1980). 
 
Un nivel superior de calidad puede contribuir a una mayor diferenciación del 
producto, lo cual supone una de las bases tradicionales para la competencia. Además, es 
probable que un nivel superior de calidad pueda ayudar al pionero a retener a sus 
clientes una vez que las empresas competidoras han introducido en el mercado 
productos comparables a los ofrecidos por éste (Covin et al., 2000). 
 
Si los efectos experiencia están presentes en una industria, los pioneros de 
mercado pueden beneficiarse de una entrada temprana y proporcionar un producto 
superior por el mismo coste que los competidores ofrecen un producto de menor calidad 
(Abell y Hammond, 1979). Además, si la entrada temprana proporciona a los pioneros 
la posibilidad de conseguir una amplia distribución y los comerciantes tienen una gran 
importancia en el servicio al cliente, pueden derivarse ventajas de calidad en el servicio 
al cliente (Bain, 1956). Además, simplemente la entrada pionera puede proporcionar 
una imagen favorable del producto (Porter, 1980). 
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En el caso de que las ventajas en calidad del producto del pionero no sean 
sostenibles, los beneficios derivados de tener una mayor experiencia que los 
competidores podrían perder su importancia, una vez que el volumen acumulado 
alcanza un cierto nivel. En el estado de madurez del ciclo de vida del producto, el nivel 
de calidad puede llegar a alcanzar un nivel uniforme, de manera que los entrantes 
tardíos podrían ser capaces de superar la tecnología del pionero y proporcionar al 
mercado los productos de mayor calidad (Porter, 1980). 
 
Del mismo modo, el posicionamiento del producto en el mercado tiene una gran 
influencia sobre el éxito en el mercado. Si se analizan todas las investigaciones que 
estudian las variables posicionamiento y calidad del producto, se llega a la conclusión 
de que el efecto resultante es superior, por regla general, al efecto directo que tiene el 
rol del empresario pionero (Robinson, 1988; Moore et al., 1991; Huff y Robinson, 
1994).  
 
Otra variable a analizar son los gastos en publicidad y promoción. En este caso 
no existen muchos trabajos que analicen la relación entre el momento de entrada y los 
citados gastos. Por ejemplo, Fornell, Robinson y Wernerfelt (1985) encontraron que los 
gastos en publicidad y promoción son mayores entre los entrantes tempranos que entre 
los pioneros del mercado. 
 
Sin embargo, Lambkin (1988) obtuvo en sus estudios que el pionero tenía unos 
mayores gastos en marketing que los seguidores del mercado. Seguramente, estos 
resultados contradictorios son debidos a diferencias en las muestras o al modo en el que 
han sido operacionalizadas las variables en estos estudios. De manera que supone una 
variable de marketing de gran importancia cuya relación con el momento de entrada no 
está definida hasta el momento (Kerin, et al., 1992). 
 
Aunque la fuerza y la dirección de la relación entre gastos en publicidad y 
promoción y momento de entrada es equívoca, superar a los competidores en este área 
ayudaría a los pioneros a mantener su superioridad. Esto es posible por dos razones, 
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primero, los gastos en publicidad y promoción tienen un impacto a largo plazo. 
Además, unos gastos en este área equivalentes para pioneros y seguidores podrían 
beneficiar a los pioneros por el efecto amplificado de su mayor permanencia en el 
mercado. De aquí se deriva que unos mayores gastos en publicidad y promoción por 
parte de los pioneros tendrían incluso un mayor efecto diferenciador. En segundo lugar, 
una amplia publicidad y promoción puede permitir a los pioneros crear barreras de 
entrada basadas en la diferenciación del producto que sólo podrían ser superadas por los 
seguidores si éstos emplean una gran cantidad de recursos en la creación de una 
confianza en su marca (Porter, 1985). Debido a que los seguidores tendrán que invertir 
tantos recursos en publicidad y promoción para superar la lealtad de los clientes al 
pionero, la rentabilidad obtenida por estas inversiones será mucho menor para el 
seguidor que para el pionero. 
 
En el trabajo realizado por Lambkin (1988), se establece que los pioneros 
tienden a establecer una red de distribución más extensa que los entrantes tardíos. De 
manera similar, Lieberman y Montgomery (1988) establecen que la anticipación en la 
localización a través del rápido desarrollo de redes de distribución extensas es clave 
para fomentar la ventaja del pionero. De este modo, es probable que, en relación a los 
entrantes tardíos, los pioneros tiendan a utilizar más canales de distribución o a tener un 
mayor control sobre los canales de distribución empleados. 
 
No obstante, el control sobre los canales de distribución podría ser, incluso, más 
importante para los seguidores que para los pioneros. Este control representa, entre otras 
cosas, un medio para alcanzar un segmento particular o una posición en el mercado. En 
el caso de los seguidores, este control puede tener una gran importancia ya que puede 
asegurar que éstos no se vean negativamente afectados por la habilidad del pionero para 
establecer vínculos con canales de distribución determinados a partir de acuerdos de 
distribución exclusivos. Los pioneros, por otra parte, podrían obtener menos beneficios 
del control de los canales de distribución debido a que su éxito tiende a estar menos 
vinculado a estrategias de marketing que están facilitadas por el control de los canales 
de distribución (Kerin et al., 1992). 
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Otra de las tácticas competitivas con influencia distinta en el resultado para 
pioneros y seguidores es el número de canales de distribución empleados. Los pioneros 
alcanzan unas bases para la sostenibilidad de la ventaja competitiva distribuyendo 
amplia y rápidamente sus productos, por eso se localizan en los segmentos de mercado 
más atractivos y fuerzan a los seguidores a ponerse al corriente (Hauser y Shugan, 
1983). Esto puede conseguirse a través de una distribución selectiva, en la que un 
número limitado de canales distribuyen el producto, o a través de una distribución 
intensiva, en la que los pioneros intentarán conseguir tantos canales de distribución para 
sus productos como sea posible. 
Como regla general, la distribución intensiva es preferible cuando el objetivo es 
maximizar la cobertura del mercado (Kotler, 1991). Además, dado el deseo común de 
los pioneros de entrar rápidamente y, en la medida de lo posible, saturar el mercado, las 
estrategias de distribución intensiva serían especialmente apropiadas para estas 
empresas que entran primero al mercado. Por otra parte, los seguidores podrían preferir 
la distribución selectiva ya que, a partir de la misma, podría ser posible un mayor 
control sobre los miembros de los canales. 
 
En definitiva, las aportaciones recogidas en este apartado muestran la influencia 
de las tácticas competitivas en el resultado de las empresas, influencia que, en 




3. APORTACIONES AL ESTUDIO DEL MOMENTO DE ENTRADA DESDE 
LA TEORÍA DE RECURSOS Y CAPACIDADES 
 
3.1. Introducción: La Teoría de Recursos y Capacidades 
 
 
Una de las fuentes de aportaciones principales al estudio del momento de 
entrada al mercado proviene del Enfoque basado en los Recursos (Clement et al.,1998; 
Lieberman y Montgomery, 1998; Schoenecker y Cooper, 1998). Por este motivo, en 
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este capítulo se recogen las aportaciones de este campo de estudio a la materia en la cual 
centramos esta investigación. A continuación, y antes de pasar a analizar las principales 
aportaciones de la Teoría de Recursos y Capacidades al estudio de la estrategia pionera, 
vamos a exponer los tópicos más importantes de dicha teoría.  
 
3.1.1. De un enfoque externo a un enfoque interno 
 
En los primeros trabajos conceptuales sobre dirección estratégica, la 
investigación prestaba similar atención tanto a las fuerzas y debilidades de la empresa 
como a las amenazas y oportunidades del entorno (Ansoff, 1965; Andrews, 1971).  
 
Con la publicación del libro de Porter “Estrategia Competitiva” (1980), el 
énfasis se desvió hacia factores externos, basados en la competitividad de la industria. 
Partiendo del modelo de las cinco fuerzas (Porter, 1980), herramienta fundamental para 
entender el entorno competitivo y aquellos factores que desde el exterior de la empresa 
(competidores potenciales, productos sustitutivos, proveedores, compradores y 
competidores en la industria) influyen en las empresas de un mismo sector, el análisis 
estratégico ha intentado investigar por qué dentro de un mismo sector se producen 
diferencias en el resultado obtenido por las distintas organizaciones. En los estudios 
realizados siguiendo el paradigma tradicional estructura-conducta-resultados, se asume 
que las diferencias de resultado entre empresas de un mismo sector son pequeñas, 
mientras que existirán grandes diferencias entre los resultados de empresas 
pertenecientes a distintos sectores. Sin embargo, la evidencia empírica muestra la 
existencia de una importante diferencia entre los resultados de empresas pertenecientes 
a un mismo sector de actividad, diferencia incluso superior a la variabilidad de los 
resultados entre empresas que pertenecen a distintos sectores (Rumelt, 1991; Conner y 
Prahalad, 1996). 
 
Por otra parte, estas diferencias de resultados tienden a mantenerse a lo largo del 
tiempo, siendo el paradigma tradicional estructura-conducta-resultados incapaz de 
explicar satisfactoriamente dichas diferencias permanentes (Spanos y Lioukas, 2001). 
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Por esta razón, el estudio de la estrategia avanzó hacia el paradigma de la 
estrategia basada en los recursos y capacidades que se poseen (enfoque interno), o los 
que se deben adquirir para poder competir. De este modo, surge la Teoría basada en los 
Recursos, siendo el artículo de Wernerfelt (1984) uno de los principales trabajos 
precursores de la misma. El trabajo señalado sirvió como recordatorio, tanto para 
investigadores como para empresarios, de la importancia de los recursos de la empresa 
para la obtención de los productos de la misma y, finalmente, de su resultado. Esta 
nueva teoría de la ventaja competitiva, que se apoya en los recursos como unidad básica 
de análisis, contribuye a explicar la evidencia empírica sobre la importancia relativa de 
los distintos factores que determinan el beneficio, así como la evolución de los 
resultados empresariales a lo largo del tiempo, superando de este modo algunas de las 
limitaciones de los enfoques tradicionales de la Economía Industrial y la Dirección 
Estratégica. La Teoría de los Recursos concede especial importancia al estudio de las 
implicaciones competitivas de las imperfecciones del mercado de recursos (Wernerfelt, 
1984; Conner, 1991; Peteraf, 1993). La lógica subyacente a estos planteamientos 
supone que la sostenibilidad de los efectos de una posición competitiva se basa en el 
coste de los recursos utilizados para implantar la estrategia perseguida. Este coste se 
puede analizar en relación al mercado de factores estratégicos (Barney, 1986). En estos 
mercados la competencia es imperfecta debido a las distintas expectativas, a las 
asimetrías de información e incluso a la suerte, respecto al valor futuro de los recursos 
estratégicos. Si el mercado de factores fuera perfectamente competitivo, el coste de 
adquirir los recursos estratégicos sería igual al valor obtenido por la implantación de la 
estrategia consiguiente, de manera que ninguna empresa podría obtener y mantener una 
ventaja competitiva (Barney, 1986).  
 
 En definitiva, se pasa de un enfoque externo a uno interno a la hora de 
fundamentar la creación de ventajas competitivas (Spanos y Lioukas, 2001). Sin 
embargo, un creciente cuerpo de investigación se ha centrado en comparar y contrastar 
las propuestas divergentes entre la Teoría basada en los Recursos y otras perspectivas 
que enfatizan la importancia del mercado en la generación de rentas, incluyendo el 
conocido enfoque desarrollado por Porter (1980) (Conner, 1991; Mahoney y Pandian, 
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1992; Peteraf, 1993; Teece et al., 1997). De manera que se sugiere que la explicación 
del resultado de las empresas debe realizarse incluyendo tanto los elementos del entorno 
como los factores internos de la empresa. Así, se reconoce de manera general el 
importante impacto del entorno en la supervivencia y el posterior crecimiento de la 
empresa. Igualmente, los recursos, capacidades y estrategias de la empresa juegan 
importantes papeles en el éxito (Chandler y Hanks, 1994). 
 
Por otra parte, la inestabilidad y dinamicidad del entorno exterior de la empresa 
hacen que sean los propios recursos y capacidades de la empresa una base mucho más 
estable sobre la cual plantear la estrategia de la misma. Así, es más conveniente definir 
la empresa en función de lo que ésta es capaz de hacer que en función de las 
necesidades que pretende satisfacer, ya que tendrá una base para la estrategia más 
duradera (Grant, 1991). Para la el Enfoque basado en los Recursos, la empresa se define 
como un conjunto de recursos únicos, centrándose en la relación entre las características 
internas de la empresa y el resultado. Esto avanza dos supuestos alternativos: a) las 
empresas podrían ser heterogéneas en relación a los recursos y capacidades en los 
cuales basan sus estrategias (Grant, 1991) y b) estos recursos y capacidades podrían no 
ser perfectamente movibles entre empresas, lo cual supondría la existencia de 
heterogeneidad entre los distintos integrantes de una industria (Peteraf, 1993). El 
Enfoque basado en los Recursos reestablece así la importancia de la empresa individual 
en oposición a la industria como unidad básica de análisis (Barney, 1991). 
 
3.1.2. Definición y clasificación de recursos y capacidades 
 
En las primeras contribuciones sobre la Teoría de los Recursos y Capacidades, 
no existía distinción entre recursos y capacidades. Posteriormente se introdujo esta 
distinción, existiendo entonces distintas definiciones de estos términos que vamos a 
pasar a analizar a continuación.  
 
En primer lugar, en el caso de los recursos, nos encontramos con múltiples 
definiciones aportadas a lo largo de la literatura (Caves, 1972; Wernerfelt, 1984; Grant, 
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1991, Barney, 1991), entre las cuales destacamos la ofrecida por Barney (1991; pág. 
101), que define los recursos como “los medios, aptitudes, procesos organizativos, 
atributos de la empresa, información, conocimiento, etc, controlados por la empresa y 
que le permiten crear y ejecutar estrategias que mejoren su eficiencia y efectividad”. 
Destacamos esta aportación debido a que en la propia definición incorpora el potencial 
de los recursos para crear valor e incrementar los resultados de la empresa. 
 
Nos encontramos también con una gran cantidad de clasificaciones de recursos 
que se han realizado a lo largo de la literatura. En primer lugar, partimos de la 
clasificación aportada por Grant (1991), el cual agrupa los recursos en seis categorías: 
recursos financieros, físicos, humanos, tecnológicos, reputación y recursos 
organizativos. Este autor plantea también otra clasificación en la que distingue entre 
recursos tangibles, intangibles y humanos (Grant, 1998).  
 
Otra clasificación es la ofrecida por Barney (1991), que agrupa los recursos en 
tres categorías, recursos físicos, humanos y organizativos, señalando que no todos los 
recursos señalados son estratégicamente relevantes. 
 
 En el trabajo de Penrose (1959) podemos encontrar una clasificación seguida por 
varios autores (Aaker, 1989; Hall,1992) basada en la distinción entre medios o recursos 
-considerados como algo que una empresa posee- y habilidades -considerados como 
algo que la empresa es capaz de hacer-. 
 
 Hall (1992), en concreto, diferencia los recursos intangibles entre medios y 
competencias, los medios pueden ser legales, como los contratos, licencias y patentes, o 
no legales, como la reputación y las redes de proveedores. En cuanto a las 
competencias, estas se dividen en know-how, que es poseída no sólo por empleados y 
directivos sino también por otros accionistas, y cultura organizativa. 
 
En relación a las capacidades también nos encontramos distintas definiciones. 
Así, Prahalad y Hamel (1990) las consideran como competencias clave, que se forman a 
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partir del aprendizaje conjunto de la empresa, prestando especial atención a la 
coordinación de las distintas habilidades de producción y la integración de las diversas 
corrientes tecnológicas. Suponen, por tanto, un profundo compromiso de trabajo a 
través de los limites organizativos, involucrando al grupo humano y al conjunto de las 
funciones de la empresa. Estas competencias clave no disminuyen con su uso, sino que 
son mejoradas al aplicarse, necesitan ser fomentadas y protegidas y actúan como el 
nexo de unión entre los distintos negocios de la empresa. 
 
Las capacidades son la facultad para coordinar el conjunto de recursos con el fin 
de llevar a cabo una actividad, es el resultado de la habilidad de un conjunto de recursos 
que trabajan de manera coordinada. De manera que, mientras los recursos son la fuente 
de las capacidades de la empresa, las capacidades son la principal fuente de ventaja 
competitiva. La creación de capacidades en una empresa conlleva sistemas complejos 
de coordinación entre personas y otros tipos de recursos, siendo necesario para 
conseguir esa coordinación un aprendizaje que se logra por medio de la repetición de 
los procesos. De este modo una capacidad puede considerarse, en esencia, como una 
rutina o un número de rutinas que interactúan entre sí (Grant, 1991). 
 
 Una capacidad se puede derivar de un solo recurso, o de la cooperación de un 
conjunto de diferentes recursos, procediendo de este hecho su menor o mayor grado de 
complejidad (Barney, 1991).  
 
 Por otra parte, Collis (1994) definió las capacidades como aquellos 
procedimientos socialmente complejos que determinan la eficiencia con la que las 
organizaciones son capaces de transformar factores en productos.  
 
 En la literatura nos podemos encontrar también con distintas clasificaciones de 
capacidades, entre las cuales destacamos la propuesta por Spanos y Lioukas (2001), en 
la que se distingue entre capacidades directivas, de marketing y técnicas. Esta 
clasificación es interesante para nuestro estudio debido a que incluye una de las 
tipologías más frecuentemente utilizas en la literatura sobre el momento de entrada. 
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En primer lugar, las capacidades directivas hacen referencia a los procesos 
organizacionales y directivos que abarcan competencias directivas, asimismo, se 
incluyen también el conocimiento y las habilidades de los empleados junto con la 
eficiencia de la estructura organizativa, la cultura organizacional, los mecanismos de 
coordinación eficiente, los procedimientos de planificación estratégica y la habilidad 
para atraer empleados creativos.  
 
Por su parte, las capacidades en marketing, hacen referencia al establecimiento 
de relaciones privilegiadas con clientes y proveedores, el conocimiento del mercado, el 
control sobre los canales de distribución, y una fuerte base de clientes establecida.   
 
Finalmente, las capacidades técnicas hacen referencia a aquéllas competencias 
necesarias para transformar inputs en outputs, y vienen reflejadas por la eficiencia en el 
departamento de producción, las fortalezas tecnológicas y la infraestructura, las 
economías de escala y la experiencia técnica. 
 
Para que los recursos de una empresa sean realmente útiles deben ser 
adecuadamente combinados y gestionados para generar una capacidad. Así, podemos 
considerar que una capacidad organizativa es la habilidad de una empresa para llevar a 
cabo una actividad concreta, por este motivo, en este estudio nos decidimos por la 
inclusión de las capacidades de la empresa como una de las variables a analizar. La 
relación entre recursos, capacidades, estrategia y ventaja competitiva queda reflejada en 
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3.1.3. Importancia de la Teoría de Recursos y Capacidades en la creación y 
sostenibilidad de ventajas competitivas 
 
El trabajo conceptual desarrollado en esta línea de investigación se ha centrado 
principalmente en las características de los recursos de la empresa que pueden 
contribuir a lograr una ventaja competitiva sostenible a lo largo del tiempo. Son muchos 
los autores que han contribuido al posterior desarrollo de esta línea de investigación 
(Rumelt, 1984; Wernerfelt, 1984; Barney, 1986, 1991; Dierickx y Cool, 1989; Conner, 
1991; Mahoney y Pandian, 1992; Peteraf, 1993; Teece, 1997; Spanos y Lioukas, 2001; 
Wiklund y Shepherd, 2003). 
 
Algunas investigaciones siguen la línea de Penrose (1959), y enfatizan la 
contribución de los recursos a la diversificación de la empresa, y cómo ésta debe ajustar 
sus “competencias clave” para conseguir un resultado óptimo (Wernerfelt, 1984; 
Prahalad y Hamel, 1990; Peteraf, 1993). Este enfoque acerca del papel de los recursos 
en la diversificación, proporciona una visión de la expansión de la empresa hacia 
nuevos productos y mercados (Peteraf, 1993). 
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Otros investigadores han enfatizado la contribución de los recursos a la 
sostenibilidad de la ventaja competitiva mediante el examen de cómo y por qué, en un 
entorno competitivo determinado, los recursos pueden contribuir a que una empresa 
tenga una determinada ventaja sobre las demás (Barney, 1991; Conner, 1991; Powell, 
1997). 
 
Los trabajos de Wernerfelt (1984) y Barney (1991) tienen una importancia 
trascendental en la línea de investigación del Enfoque basado en los Recursos. En el 
trabajo de Wernerfelt (1984) se enfatiza el papel de los recursos y la diversificación, y 
sus principales aportaciones constituyen parte de la base teórica del mencionado 
enfoque. En este trabajo se presta una especial atención al concepto de barreras de 
posición de recursos, es decir, la posibilidad que tienen aquellas empresas que poseen 
un recurso, de impedir la entrada a nuevos entrantes que carecen del mismo. Este 
concepto se presenta de manera parcialmente análoga al de las barreras de entrada, en la 
medida en que contienen los mecanismos que permiten una ventaja del poseedor de un 
recurso sobre el que no lo posee.  
 
En esta línea se identifican distintos tipos de recursos para los cuales pueden 
establecerse barreras de posición de recursos, entre los que destacan la capacidad de 
producción, la lealtad al cliente, la experiencia en producción (para este caso apunta la 
idea de que si la experiencia se traslada de manera sencilla a los entrantes tardíos, lo que 
sería el efecto free-rider, no habría ventajas para los primeros en establecerse), y las 
capacidades tecnológicas, destacando en todos los casos la posición ventajosa del 
entrante previo sobre el tardío, debido a que, tal y como plantea Wernerfelt (1984), es 
mucho más sencillo ocupar una posición de ventaja en relación a los recursos siendo 
pionero que reemplazando a otra empresa que ya la tiene. 
 
Una premisa fundamental del Enfoque basado en los Recursos es que asume una 
heterogeneidad persistente entre empresas en función de los recursos que las mismas 
poseen. Esta heterogeneidad tiene su origen en las barreras a la imitación (Rumelt, 
1991). De manera que una estrategia generará un resultado sostenible si los recursos 
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utilizados para implantarla son valiosos, raros, no imitables y no sustituibles. Barney 
(1991) argumenta en su trabajo que, para que las empresas pioneras puedan beneficiarse 
de las ventajas propias de la entrada temprana al mercado, deben ser heterogéneas en 
términos de los recursos que controlan. 
 
Coyne (1986) apunta que una empresa, no sólo debe tener recursos y 
capacidades que sus competidores no tienen, sino que además éstos tienen que resultar 
diferentes para sus clientes. De manera que para que una empresa posea una ventaja 
competitiva sostenible en un mercado concreto, la diferencia entre la empresa y sus 
competidores debe reflejarse en uno o más atributos que sean criterios clave de compra 
(Grant, 1998). Además, para que la ventaja competitiva sea sostenible, los criterios 
clave y las capacidades subyacentes deben ser duraderos, y en el caso de que se 
produzcan cambios en estos criterios clave, la empresa debe ser capaz de adaptarse a 
ellos (Hamel y Prahalad, 1994; Boulding y Staelin, 1993). 
 
Por su parte, Grant (2001) plantea que el beneficio que una empresa obtiene de 
sus recursos y capacidades va a depender de tres factores que, a su vez, están 
relacionados con determinadas características de los mismos, estos factores son el 
alcance de la ventaja competitiva, el mantenimiento de dicha ventaja y la posibilidad de 
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Figura 2.4. Potencial de generación de beneficios de los recursos y capacidades 




































Fuente: Grant (2001) 
 
Peteraf (1993) plantea también un modelo en el que expone las bases de la 
consecución de una ventaja competitiva a partir del Enfoque basado en los Recursos. 
Según este modelo, las empresas deben reunir cuatro condiciones para alcanzar una 
ventaja competitiva que sea sostenible. Estos cuatro elementos básicos serían: la 
heterogeneidad de recursos, los límites ex post a la competencia, la movilidad 
imperfecta de recursos y los límites ex ante a la competencia. A continuación, en la 
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Este modelo intenta resaltar la importancia de cada uno de estos factores 
explicativos de la ventaja competitiva y justificar el papel individual de cada uno en la 
creación y sostenibilidad de rentas. Esto no supone que estas cuatro condiciones sean 
independientes entre sí, ya que, como indica Peteraf (1993), se encuentran relacionadas. 
 
La heterogeneidad es la condición más relevante, ya que supone la condición sin 
la cual no puede obtenerse una ventaja competitiva. El modelo plantea que la 
heterogeneidad es una condición necesaria, pero no suficiente, para la obtención de una 
ventaja competitiva. Para que la ventaja sea sostenible según este modelo, es necesario 
también que se planteen límites ex post a la competencia, es decir, que cuando una 
empresa consiga una posición superior en el mercado, deben existir determinadas 
fuerzas que limiten la competencia en ese mercado (Rumelt, 1984). La heterogeneidad 
fundamenta también la condición de límites o imperfecciones en la movilidad de 
recursos, es decir, que se trate de recursos que de algún modo sean específicos de las 
necesidades de la empresa que los posee. De manera que su valor actual en la empresa 
que los tiene es superior al valor que tendrían con cualquier uso alternativo 
(Montgomery y Wernerfelt, 1988). Finalmente, la condición de existencia de límites ex 
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ante a la competencia plantea que, previamente al establecimiento de una posición 
superior de recursos por parte de una empresa, debe existir una competencia limitada 
por esa posición (Barney, 1986). 
 
El análisis del potencial de generación de renta de los recursos y capacidades 
concluye que los recursos y capacidades más importantes de una empresa son aquellos 
que son duraderos, difíciles de identificar y comprender, difíciles de transferir, 
difícilmente replicables, y sobre los cuales la empresa tiene una clara propiedad y 
control (Grant, 2001).  
 
La esencia de la formulación estratégica será entonces diseñar una estrategia que 
haga que el uso de estos recursos y capacidades clave sea lo más efectivo posible. El 
diseño de la estrategia sobre los recursos y capacidades más importantes para la 
empresa podría suponer una limitación del ámbito estratégico de la empresa a aquéllas 
actividades sobre las que la empresa posee una clara ventaja competitiva. Por otra parte, 
en industrias en las que las ventajas competitivas poseídas por determinadas empresas 
puedan ser fácilmente erosionadas, las empresas deben esforzarse principalmente en la 
creación de flexibilidad, que les permita crear nuevas ventajas antes que las antiguas 
sean eliminadas por la actuación de la competencia. Ésta es una de las características 
que se considera como necesaria para que las empresas pioneras conserven las ventajas 
derivadas de su entrada previa al mercado (Lieberman y Montgomery, 1998) 
 
3.1.4. Nuevas aportaciones de la Teoría de Recursos y Capacidades 
 
El planteamiento dinámico de la Teoría de Recursos y Capacidades ofrece una 
visión de la competencia próxima a la visión schumpeteriana del cambio económico. 
Nelson y Winter (1982) describen la competencia como un proceso evolutivo en el que 
casi nunca se alcanza el equilibrio. Las empresas compiten mediante la innovación y 
consiguen resultados con una comprensión parcial de la causalidad que subyace en 
dichas innovaciones y en sus propias capacidades, basadas en rutinas organizativas 
mejoradas continuamente a través del aprendizaje. Las diversas configuraciones de 
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recursos desarrolladas por las empresas se someten continuamente a un test de mercado, 
de modo que las configuraciones más efectivas sobreviven al resto y tienden a 
mantenerse en el conjunto de las empresas en el curso del proceso de selección 
económica impuesto por las fuerzas de la competencia. Los recursos son, pues, la 
unidad básica sobre la que actúan los procesos de selección económica, mientras que la 
empresa se concibe como algo más que un mecanismo de asignación de recursos 
alternativo al mercado. Se considera como un agente económico que crea nuevos y 
superiores recursos o combinaciones de recursos con el fin de ser más competitivo y 
obtener rentas económicas (Foss y Eriksen, 1995; Dickson, 1996; Teece et al., 1997). 
 
En la visión evolutiva de la actividad económica hay seis conceptos clave que 
ayudan a explicar el origen y la función económica de la heterogeneidad de recursos 
(Levinthal, 1995; Nelson, 1995; Rumelt, 1995). Son los conceptos de variedad, inercia, 
selección, retención, mutación e innovación. La variedad, entendida como existencia de 
recursos heterogéneos, es lo que cabe esperar de la competencia entre las empresas bajo 
condiciones de racionalidad limitada y en un entorno caracterizado por su complejidad e 
incertidumbre (Barney, 1986).  
 
El concepto de inercia se relaciona con la persistencia de la variedad a lo largo 
del tiempo. En la Teoría Evolutiva, la inercia surge ligada al comportamiento rutinario 
(Nelson y Winter, 1982). Las rutinas permiten a la empresa realizar eficientemente sus 
actividades, pero igualmente limitan su habilidad para cambiar. La inercia constituye, 
junto con el supuesto de variedad, una precondición necesaria para que exista selección 
económica (Nelson y Winter, 1982). Como veremos a continuación, este concepto se 
reconoce tradicionalmente como característico del comportamiento de las empresas 
pioneras (Fernández et al., 1998). 
 
  La selección es el proceso en virtud del cual las empresas menos competitivas 
son expulsadas del mercado por las fuerzas de la competencia. Por su parte, la retención 
es el mecanismo que conduce a la preservación de las configuraciones de recursos que 
han sobrevivido a los procesos de selección internos y externos, demostrando ser 
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superiores. Esas configuraciones tienden a predominar en la industria, desplazando a las 
configuraciones inferiores. Finalmente, la mutación puede concebirse como una 
innovación o cambio accidental en los recursos y rutinas actuales que puede tener un 
efecto positivo, negativo o nulo sobre la competitividad de la empresa. Adicionalmente 
a estos cambios accidentales, las empresas tratan deliberadamente de innovar en sus 
recursos y rutinas para mejorar su posición competitiva. La innovación y la mutación 
son las dos fuerzas de cambio que se oponen a la inercia y que contribuyen a aumentar 
la variedad de recursos (Rumelt, 1995). 
 
En resumen, en el enfoque dinámico de la ventaja competitiva, centrado más en 
el análisis de los procesos de cambio que en las condiciones de equilibrio, la 
heterogeneidad de recursos crea las condiciones necesarias para el progreso, en la 
medida en que aporta soluciones varias y redundantes, soluciones que no pueden 
anticiparse ex ante por todos los competidores en un contexto de racionalidad limitada e 
incertidumbre. 
 
3.2. Aportaciones al estudio de la estrategia pionera 
 
Una vez realizada una aproximación a los aspectos básicos relativos al Enfoque 
basado en los Recursos, vamos a pasar a analizar las aportaciones de dicha teoría al 
estudio de la estrategia pionera. 
 
En los últimos años, diversos trabajos han destacado las aportaciones de este 
enfoque al estudio de la estrategia pionera (Clement et al., 1998; Lieberman y 
Montgomery, 1998; Schoenecker y Cooper, 1998). Lieberman y Montgomery (1998) 
realizan un estudio en el que plantean dos cuestiones básicas en relación a la interacción 
entre los recursos y capacidades y el momento de entrada al mercado. En primer lugar, 
estos autores intentan comprobar si los recursos y capacidades iniciales de una empresa 
afectan al momento de entrada óptimo de las empresas al mercado y, en segundo lugar, 
intentan establecer bajo qué condiciones puede una entrada temprana aumentar la 
acumulación de recursos y capacidades superiores en la empresa. En los dos apartados 
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siguientes se exponen los planteamientos en torno a estas dos cuestiones. 
 
3.2.1. Influencia de los recursos y capacidades iniciales en el momento de 
entrada 
 
En relación con la primera cuestión, Lieberman y Montgomery (1998) señalan 
que el momento óptimo de entrada en el mercado dependerá de las fortalezas y 
debilidades de los recursos existentes en la empresa. Como expusimos en el apartado 
anterior, la visión tradicional afirma que las empresas pioneras tienen un potencial para 
conseguir recursos y capacidades superiores. Sin embargo, los pioneros en ocasiones 
desaprovechan las mejores oportunidades, ya que las incertidumbres tecnológica y de 
mercado podrían ocultar estas mejores oportunidades. En su trabajo de 1988, Lieberman 
y Montgomery proponían que la estrategia pionera sería una estrategia deseable para 
aquellas empresas comparativamente superiores en el desarrollo de nuevos productos, 
mientras que para empresas con capacidades superiores en marketing sería más 
adecuado retrasar la entrada a un momento posterior en el que las incertidumbres acerca 
de la tecnología y el mercado hayan sido resueltas. En general, tal y como exponen 
Robinson et al., (1992), los pioneros, los seguidores tempranos y los seguidores tardíos 
tienen diferentes patrones de recursos y capacidades. Esta idea de que las empresas 
tienen diferentes tipos de recursos y posturas estratégicas en términos de innovación, 
asumir riesgos y orden de entrada, ha sido ampliamente discutida a lo largo de la 
literatura (Lieberman y Montgomery, 1998; Covin et al., 2000; Levesque y Shepherd, 
2002; Robinson y Chiang, 2002). 
 
Este enfoque es consistente con la corriente de investigación que estudia cómo 
los recursos de la empresa afectan a las decisiones estratégicas (Wernerfelt, 1984; 
Barney, 1991; Mahoney y Pandian, 1992). Entre las aportaciones más relevantes sobre 
los factores que inciden en el momento de entrada destaca el trabajo de Mitchell (1989), 
que señala que son los recursos especializados, con un valor idiosincrásico en un nuevo 
producto-mercado, el principal determinante de la decisión. Así, observa una tendencia 
de las empresas con recursos especializados en el sector a entrar antes y con mayor 
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Por otra parte, Robinson y Fornell (1985) desarrollan un estudio en el que 
prueban que en aquellos sectores en los que los pioneros suelen tener ventajas para la 
distribución de sus productos, éstos podrán alcanzar unas mayores cuotas de mercado. 
Esta expectativa es la que motivará una entrada temprana. Por el contrario, en industrias 
intensivas en publicidad, los pioneros no tienen cuotas de mercado significativamente 
mayores y, por tanto, las mayores expectativas de rentabilidad serán para una entrada 
tardía. 
 
Robinson et al., (1992) estudian los factores que influyen en la elección del 
momento de entrada en el sector y concluyen que la posesión de recursos y capacidades 
particulares lleva a la empresa a elegir una estrategia de entrada determinada. Observan 
que las empresas que poseen fuertes capacidades en marketing y las pequeñas 
corporaciones con una importante imagen de marca tienden a entrar más tarde. Sin 
embargo, no encuentran soporte empírico para determinar la influencia de inversiones 
regulares en I+D en el momento de entrada. En este estudio la calidad general de los 
recursos no difería de manera sustancial entre pioneros y seguidores, lo cual contradice 
los supuestos de Lieberman y Montgomery (1998) acerca de que los pioneros deberían 
ser intrínsecamente más fuertes o rentables que los entrantes tardíos. 
 
 Otra aportación relevante es la de Thomas (1996), que estudia el efecto del 
capital de marca en el orden de entrada, demostrando que las empresas con un mayor 
stock de capital de marca son más propensas a entrar pronto en nuevos segmentos del 
mercado con una nueva marca.  
 
En un trabajo más reciente, Schoenecker y Cooper (1998) investigan los factores 
que influyen en el momento óptimo de entrada de las empresas en industrias basadas en 
nuevas tecnologías. De manera consistente con investigaciones previas, se presupone 
que los recursos de la empresa y los atributos organizacionales determinan el momento 
óptimo de entrada. Señalan que dichas investigaciones previas demuestran la influencia 
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de determinados factores específicos de la empresa en el momento de entrada, sin 
considerar las condiciones del mercado. A partir de un estudio empírico, detectan que 
dos tipos de recursos, tecnológicos y de marketing, están asociados con la estrategia 
pionera. También observan que determinados atributos organizativos, como el 
compromiso con un mercado amenazado y, frente a lo esperado, el mayor tamaño de la 
empresa, están relacionados con una estrategia pionera. Sin embargo, indican que la 
capacidad de predicción sobre la adopción de una estrategia pionera de estos factores 
endógenos se ve afectada por las características del sector en el que la empresa se sitúa. 
Así, en un sector con elevada incertidumbre tecnológica asociada a su rápido desarrollo, 
con facilidad relativa para entrar en el mismo y con una aparente ausencia de ventajas 
competitivas sostenibles para las empresas que entren primero, los factores endógenos 
no inciden de manera relevante en la decisión de adoptar una estrategia pionera 
(Levesque y Shepherd, 2002). 
 
3.2.2. Influencia del momento de entrada en la acumulación de recursos y 
capacidades superiores, y su influencia en el resultado 
 
En respuesta a la segunda cuestión planteada, Lieberman y Montgomery (1998) 
señalan que una entrada temprana en un mercado emergente puede facilitar la 
acumulación de recursos y capacidades. Los pioneros pueden obtener recursos 
anticipados relacionados con el mejor posicionamiento en los ámbitos geográfico, 
tecnológico o de percepción de los consumidores, lo que les permite expandir y 
defender su posición en el mercado bloqueando el espacio de su producto con la 
ampliación de su línea de productos. Sin embargo, a veces los pioneros pierden las 
mejores oportunidades, que son ocultadas por incertidumbres tecnológicas y de 
mercado. De hecho, los pioneros pueden obtener recursos equivocados que reducen su 
valor a medida que evoluciona el mercado. Podemos considerar, así, los recursos y 
capacidades de la empresa como factores moderadores de las ventajas de entrar primero 
en el mercado (Szymanski et al.,1995). 
 
  Según Grant (1998), el que ocupa inicialmente una posición estratégica, logra 
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acceder a recursos y capacidades que el seguidor no puede conseguir. Por un lado, los 
pioneros pueden acumular recursos valiosos difíciles de imitar, aprovechando la 
consecución de un determinado período de liderazgo. Así, los rivales tendrán 
dificultades para replicar el stock de recursos heterogéneos, con ambigüedad causal en 
su proceso, que sustentan la ventaja competitiva de la empresa (Fernández et al., 1997). 
Cuando los recursos de las empresas más competitivas no están en el mercado, los 
imitadores pueden tratar de replicarlos por sí mismos. 
 
La persistencia de la heterogeneidad de recursos dependerá entonces de las 
características del proceso de acumulación que hacen incierta, lenta o costosa la réplica 
de los recursos superiores. Imitar un recurso supone replicar el proceso a través del cual 
se acumula. Aunque la réplica de los recursos más valiosos sea factible y poco costosa, 
por su condición de seguidor, el imitador puede enfrentarse a una serie de desventajas 
difíciles de superar, que hacen que esta réplica no resulte rentable. La empresa que 
consolida una ventaja competitiva a través de la creación de nuevos recursos o nuevas 
combinaciones de los recursos existentes adquiere las ventajas propias del innovador 
(Lieberman y Montgomery, 1988; Kerin et al.,1992). Puede beneficiarse de la posición 
de monopolio temporal que confiere la titularidad de una patente. Además, a través de 
las patentes una empresa puede controlar y restringir el uso de una determinada 
tecnología y hasta condicionar su evolución futura al influir sobre el estándar. 
 
 Por otro lado, la empresa pionera podrá seleccionar y asegurar los canales de 
distribución (Karakaya y Kobu, 1994) y los proveedores, consiguiendo una elevada 
reputación ante los mismos, que difícilmente puede ser igualada por los seguidores. 
También las empresas pioneras pueden obtener prestigio entre los clientes, e incluso 
moldear su estructura de costes, si éstos evolucionan en un sentido favorable para su 
posición inicial, desarrollan una fidelidad a su producto por su experiencia acumulada o 
su producto se convierte en el estándar del sector en relación al diseño o la tecnología. 
Como señalan Lieberman y Montgomery (1998), estos recursos residen, básicamente, 
en el nivel en el que los clientes deciden a favor de los productos pioneros, si bien las 
empresas pueden favorecer su desarrollo. Además, los pioneros pueden desarrollar 
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determinadas capacidades organizativas clave en el producto o servicio en cuestión. Los 
pioneros pueden conseguir ventajas en costes derivadas de su mayor experiencia. Estas 
ventajas son sostenibles y constituyen una barrera de entrada, si el aprendizaje 
acumulativo reside en los recursos y en las competencias distintivas de la empresa. Sin 
embargo, el aprendizaje no tiene por qué producirse y, aunque se produzca, no tiene por 
qué recordarse y aplicarse en experiencias futuras (Shepherd y Shanley, 1998; Levesque 
y Shepherd, 2002). 
 
Pero las empresas pioneras también sufren diversas desventajas (Fernández et 
al., 1997): soportan costes por sobreinversión en I+D para obtener una patente y por 
comprimir el tiempo para la generación de una nueva tecnología; a veces, para 
conseguir efectos de aprendizaje y red del establecimiento del estándar, es necesario 
asumir un coste de cesión de licencias, difusión de innovaciones o reducción de precios 
para alcanzar la cuota de mercado necesaria; además, se puede generar un elevado coste 
en la educación de clientes y por la necesidad de soportar bajos niveles iniciales de 
producción. 
 
De todos modos, no hay garantías de que las ventajas potenciales de la estrategia 
pionera sean suficientes para mantener una posición fuerte cuando aumenta el 
dinamismo del mercado y la evolución de la demanda y la tecnología es incierta. Junto 
al dinamismo del mercado, analizado con anterioridad, Hill y Jones (1996) señalan que 
el mantenimiento de la ventaja competitiva depende también de la existencia de barreras 
a la imitación y de la capacidad de los competidores para la imitación. Las barreras de 
imitación no sólo se refieren a las dificultades para imitar el producto que la empresa 
introduce en el mercado, sino para obtener un recurso clave (Makadok, 1998). Las 
ventajas competitivas conseguidas por la empresa pionera van a afectar de manera 
relevante a las empresas rivales, que tenderán a imitarla (D’Aveni, 1994); aunque su 
capacidad de imitación dependerá de la naturaleza de sus compromisos estratégicos 
previos (Ghemawat, 1991). La duración de las ventajas de las empresas pioneras 
dependerá de los recursos y capacidades desarrollados por las mismas y de las 
capacidades de los imitadores. Éstos intentarán identificar las fuentes de la ventaja 
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competitiva, y generar o adquirir los recursos necesarios para su desarrollo, 
aprovechando el menor nivel de incertidumbre al que se enfrentan (Grant, 1998). 
 
La dimensión de la ventaja de las empresas establecidas sobre las entrantes mide 
la importancia de las barreras de entrada. De acuerdo con Grant (2001), las principales 
fuentes de barreras de entrada son la inversión necesaria para introducirse en un sector -
que en ocasiones es tan elevada que puede disuadir a los potenciales entrantes de 
establecerse en el mismo-, las economías de escala, las ventajas absolutas en costes, la 
diferenciación del producto, el acceso a los canales de distribución, las barreras 
administrativas y legales creadas por los gobiernos y la posibilidad de represalias como 
reacción a la entrada de nuevas empresas. 
 
La eficacia de las barreras de entrada para disuadir a los nuevos competidores 
potenciales depende también de los recursos de éstos. Las barreras de entrada que son 
efectivas para impedir el ingreso de nuevas empresas, pueden ser ineficaces para 
impedir el paso de empresas que están diversificadas en otros sectores (Yip, 1982). 
 
3.2.3. El problema de la inercia 
 
Un aspecto importante a analizar en relación a la estrategia pionera es el 
referente a la inercia. El concepto de inercia se relaciona con la resistencia al cambio a 
lo largo del tiempo (Nelson y Winter, 1982). Las modificaciones producidas en los 
precios de los factores, en las preferencias de los consumidores o en la tecnología 
utilizada en el sector deberían tener como respuesta una modificación en la forma de 
actuar de las empresas, tal y como se presupone en el supuesto neoclásico, en el que se 
asume que éstas tienen flexibilidad total. Sin embargo, las empresas muestran una gran 
inercia en su adaptación a las condiciones del entorno, y esta falta de flexibilidad les 
lleva a incurrir en costes de ajuste (Yip, 1982). 
 
Hannan y Freeman (1984) argumentan que la inercia se debe, en parte, a las 
inversiones en activos especializados y a la existencia de elementos organizacionales 
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difíciles de modificar. 
 
En relación a este tema nos encontramos que, a menudo, las empresas corren el 
riesgo de caer en la trampa de su propio éxito. Esto se produce debido a que cuando 
obtienen una rentabilidad satisfactoria no buscarán nuevas oportunidades mediante la 
búsqueda de recursos alternativos, sino que simplemente intentarán mantener su 
situación actual y únicamente se plantearán la posibilidad del cambio cuando las 
condiciones se vuelvan adversas (Levinthal, 1995). 
 
A este respecto, Yip (1982) afirma que los pioneros muestran una cierta inercia a 
mantener la tecnología que les genera beneficios a corto plazo, sin tener en cuenta que 
quizás esa tecnología sea incapaz de asegurar una rentabilidad en un plazo mayor de 
tiempo. 
 
Este refuerzo positivo, derivado de la ventaja competitiva a corto plazo que se 
sustenta en los recursos actuales, puede impedir el desarrollo de nuevos recursos y 
conocimientos y la búsqueda de nuevas actividades. Esto se produce como 
consecuencia de que el éxito a corto plazo impide a las empresas percibir los cambios 
en el entorno y buscar la novedad. De manera que, si los cambios producidos en las 
condiciones del mercado o en la tecnología son importantes, la inercia causante del 
refuerzo de la estrategia actual puede conducir a la empresa a una crisis de graves 
consecuencias (Fernández et al., 1997). 
 
En la Teoría Evolutiva, la inercia aparece vinculada al comportamiento rutinario 
(Nelson y Winter, 1982). Tal como vimos anteriormente, las rutinas permiten a la 
empresa realizar sus actividades de manera eficiente, sin embargo, tienen un aspecto 
negativo, y es que limitan las opciones de cambio de la empresa. 
 
También existen otros factores de carácter político a tener en cuenta en el 
problema de la inercia. Por ejemplo, se observa que el bloqueo al cambio por la alta 
dirección o la oposición de la estructura actual de poder de la empresa a todos aquellos 
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proyectos o programas que supongan una modificación de su situación actual, pueden 
suponer un freno para el cambio y, por tanto, un agravante para el problema que 
estudiamos (Rumelt, 1995). 
 
Otro problema que pueden encontrarse las empresas pioneras es la “trampa de la 
especialización”, que se define como una especialización excesiva que limita la 
flexibilidad de la empresa ante cambios del entorno. Se produce debido a que las 
empresas tienden a especializarse excesivamente en el objeto de sus capacidades 
tecnológicas actuales, y se encuentran con dificultades a la hora de realizar nuevas 
inversiones, así como para optar por otras alternativas que se alejen de su situación 
actual (Fernández et al., 1997). 
 
La empresa puede caer en esta trampa debido a las inversiones realizadas 
previamente y a su mayor facilidad para adquirir conocimientos relacionados con su 
núcleo de especialización actual. Es muy común que las empresas tiendan a invertir en 
conocimiento tecnológico relacionado con el que tienen actualmente, esto es debido a 
que les resultará menos costoso que invertir en una tecnología nueva (Levinthal, 1995). 
 
Es decir, que la inercia produce un refuerzo de la estrategia exitosa, que lleva a 
las empresas a no percibir las modificaciones producidas en la demanda o en la 
tecnología, lo que puede provocar una destrucción de las ventajas competitivas 
alcanzadas por las empresas pioneras. 
 
Esta inercia se acentúa aún más en el caso de una excesiva especialización de los 
recursos (Mitchell, 1991). Además, como afirman Shepherd y Shanley (1998), las 
empresas pioneras, ante situaciones de inestabilidad en los factores clave de éxito del 
sector, intensifican su compromiso con la tecnología exitosa. Esto, junto a la inercia 
organizativa, hace que sean menos propensas a afrontar las siguientes innovaciones que 
desestabilicen su entorno. 
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En resumen, encontramos que existe una interacción entre la acumulación de 
recursos y el momento de entrada en el mercado de manera bidireccional. De manera 
que la disponibilidad inicial de recursos y capacidades afecta a la decisión sobre el 
momento de entrada óptimo y, en sentido inverso, el desarrollo de la estrategia pionera 
favorece la acumulación de recursos superiores, que llevarán a la generación y 
sostenibilidad de una ventaja competitiva. Sin embargo, una excesiva especialización en 
los recursos y capacidades utilizados por la empresa puede desarrollar determinados 
inconvenientes debido al problema de la inercia.  
 
También podemos destacar el análisis de diversos aspectos relacionados con el 
mantenimiento de las ventajas competitivas (Hill y Jones, 1996), como son las barreras 
a la imitación de los recursos de los pioneros (Makadok, 1998), o las capacidades de 
imitación de los competidores en función de sus compromisos estratégicos (Ghemawat, 
1991). 
 
4. APORTACIONES AL ESTUDIO DEL MOMENTO DE ENTRADA DESDE 
EL MARKETING 
 
4.1. Introducción: El aprendizaje y la formación de las preferencias de los 
consumidores 
 
Han sido numerosas las aportaciones que, desde el marketing, se han realizado al 
estudio de la estrategia pionera. Estas aportaciones se han centrado fundamentalmente 
en la influencia del momento de entrada en el proceso de aprendizaje y en la capacidad 
de las empresas pioneras para influir en la formación de las preferencias de los 
consumidores (Carpenter y Nakamoto, 1994; Lieberman y Montgomery, 1998; Zhang y 
Markman, 1998). Por este motivo, pasamos en primer lugar a analizar algunos de los 
planteamientos posteriormente utilizados en las aportaciones realizadas al estudio del 
momento de entrada desde el marketing. 
  
Uno de los temas de interés más duradero en la literatura sobre marketing ha 
sido entender el proceso de aprendizaje de los consumidores. Una gran parte de las 
 108
Capítulo 2: Aportaciones al estudio de la influencia del momento de entrada 
 
 
investigaciones realizadas en esta área ha estado dirigida a examinar el aprendizaje del 
consumidor a partir de la publicidad, la comunicación “boca a boca” y la propia 
experiencia. Dentro de esta línea de investigación aparece la idea de que la mayor parte 
del aprendizaje del consumidor ocurre a través de la exposición a fuentes de 
información externas como la publicidad (Gregan-Paxton y Roedder, 1997). 
 
Aunque es probable que gran parte del aprendizaje del consumidor ocurra a 
través de la publicidad, es también probable que los consumidores aprendan a través de 
un proceso de transferencia interna de conocimientos a partir de dominios ya conocidos. 
Es decir, los consumidores podrían aprender sobre un nuevo producto a partir de la 
publicidad, pero también podrían aprender a partir del conocimiento de las 
características de un tipo de producto similar al nuevo. La posibilidad de comparar las 
características de un producto con las de otro ya conocido es una de las condiciones que 
se establecen como necesarias para que los productos de las empresas seguidoras 
puedan competir, e incluso superar, a los de las empresas pioneras (Zhang y Markman, 
1998). 
 
La transferencia de conocimiento ha emergido como un aspecto de suma 
importancia en relación al comportamiento del consumidor. Por ejemplo, en la literatura 
se ha asumido que el éxito de una extensión de marca depende del grado en el que se 
transfieran las creencias y actitudes positivas asociadas con la marca matriz a la 
extensión de marca (Aaker y Day, 1986; Boush y Loken, 1991; Broniarczyk y Alba, 
1994a).  
 Las estrategias de imitación de marketing acerca de las características de los 
productos de las empresas pioneras, que se basan en simples comparaciones de 
apariencias entre los productos, existen para aprovechar la ventaja que se obtiene por la 
tendencia de los consumidores a superar la confianza exclusiva en los productos del 
pionero, apoyando así una transferencia de conocimientos basada únicamente en 
atributos físicos (Zhang y Markman, 1998).  
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Una de las razones por las que es importante estudiar el proceso de aprendizaje 
es el rápido cambio tecnológico, que está aumentando el ritmo de creación de nuevos 
productos. Estas innovaciones radicales representan productos completamente nuevos e 
imponen al consumidor requisitos de aprendizaje significativos. De hecho esta es una de 
las razones por las que el proceso de adopción de estos nuevos productos puede ser 
lento (Gatignon y Robertson, 1985; Van Osselaer y Alba, 2000).  
 
Una característica principal de los productos realmente nuevos es que requieren 
la introducción de estructuras de conocimiento completamente nuevas, no sólo la 
modificación o extensión de las estructuras existentes. En primer lugar, muchos 
productos completamente nuevos resultan de cambios en la tecnología que son en 
algunos casos de naturaleza abstracta. Estableciendo una comparación relacional entre 
la nueva tecnología y algo que sea conocido y concreto, la noción de lo que la nueva 
tecnología es, y lo que puede proporcionar al consumidor, puede expresarse más 
claramente. En segundo lugar, muchos productos realmente nuevos crean categorías de 
productos enteramente nuevas. Así, el aprendizaje sobre productos completamente 
nuevos mediante la comparación relacional podría servir para facilitar la comprensión 
de los nuevos productos facilitando la tarea de acomodar la información recibida sobre 
ellos (Van Osselaer y Alba, 2000). 
 
Sujan y Bettman (1989) identificaron dos estrategias para posicionar una marca 
en el mercado. La primera estrategia, la diferenciación del producto, supone posicionar 
la marca en una categoría de producto existente. La segunda estrategia, “subtipificar”, 
supone posicionar la marca cerca, pero no en una categoría de producto existente (ej., 
crear un submercado o nicho). Estas aproximaciones se centran, exclusivamente, en 
comparaciones entre un producto y la estructura de conocimiento utilizada para 
organizarlo en la memoria. Esto viene reflejado en el hecho de que las opciones 
disponibles para posicionar una marca se basan en comparaciones que sitúan la nueva 
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El concepto de marketing es asimilado a un proceso de descubrimiento, para 
identificar y encontrar las necesidades de los consumidores. De manera, que la ventaja 
competitiva será alcanzada por aquellas empresas que mejor se adapten a las 
necesidades de los consumidores. 
 
De este modo, las preferencias de los consumidores son, al menos en parte, el 
resultado de la dinámica competitiva. Aquellos compradores sin preferencias 
establecidas, irán adquiriéndolas a través de un proceso de prueba y error, en función de 
aquellos atributos que se adaptan a sus gustos y aquellos que no. En este punto, las 
empresas que entran en primer lugar al mercado tienen la posibilidad de influir en la 
formación de las preferencias de los consumidores, en la medida en que consiguen 
llegar a los consumidores antes que ninguna otra empresa (Carpenter y Nakamoto, 
1994; Van Osselaer y Alba, 2000). Así, las preferencias de los consumidores 
evolucionan a medida que aumenta su experiencia, razón por la cual la competencia 
puede entenderse como una competición para formar la naturaleza de las preferencias de 
los consumidores, en la cual los primeros tendrán ventajas reconocidas. 
 
El concepto de marketing implica que un objetivo de la estrategia de marketing 
es encontrar las preferencias de los consumidores, y la ventaja competitiva es alcanzada 
por aquellos que mejor encuentran estas necesidades. Por otra parte, las preferencias de 
los consumidores no son estables, por lo que la simple respuesta a las mismas no 
garantiza la consecución de una ventaja competitiva sostenible (Tellis y Golder, 1996).  
 
Sin embargo, la formación de estas preferencias sí contribuiría a la creación de 
ventajas competitivas, por lo que sería éste el verdadero objetivo de la estrategia de 
marketing. 
 
De manera que, la ventaja pionera se alcanzará solamente si el pionero tiene 
éxito en la formación de las preferencias de los consumidores. Si el pionero fracasa en 
la creación de esta ventaja para sí mismo, esta ventaja puede ser alcanzada por entrantes 
posteriores (Carpenter y Nakamoto, 1994). 
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4.2. Aportaciones al estudio de la estrategia pionera 
 
Tal y como hemos mencionado anteriormente, una vez expuestos algunos de los 
planteamientos en los cuales se basan las aportaciones del marketing, en este apartado 
pasamos a analizar las principales aportaciones de esta disciplina al estudio del 
momento de entrada en el mercado. 
 
A este respecto, han sido numerosas las contribuciones teóricas desde el campo 
del marketing en relación a las ventajas del pionero. Estas contribuciones se centran 
principalmente en el estudio de la incidencia de la estrategia pionera en la formación de 
las preferencias de los consumidores y en el aprendizaje de los clientes (Carpenter y 
Nakamoto, 1994; Lieberman y Montgomery, 1998). 
 
Lieberman y Montgomery (1998) resaltan las aportaciones de las escuelas de 
marketing que han utilizado los estudios experimentales para explorar cómo puede 
afectar el orden de entrada al proceso de formación de las preferencias y al 
comportamiento de los consumidores. En su trabajo, estos autores afirman que los 
entrantes tempranos pueden moldear la estructura de costes de sus clientes mediante dos 
procedimientos distintos: haciendo que la percepción de los clientes evolucione de 
manera que favorezca la posición inicial de los pioneros y desarrollando fidelidad al 
producto por su experiencia acumulada en los productos pioneros.  
 
4.2.1. El orden de entrada y la formación de las preferencias de los 
consumidores 
 
En sus trabajos, Carpenter y Nakamoto (1994) y Zhang y Markman (1998) 
detectan que el orden de introducción de los productos puede afectar a la memoria de 
los consumidores, a la percepción de los rasgos característicos de los productos y a la 
formación de juicios de valor sobre las marcas que compiten. Así, Carpenter y 
Nakamoto (1994) plantean inicialmente en su estudio, que las ventajas de los pioneros 
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se fundamentan en las barreras a la entrada para las empresas; sin embargo, en sus 
resultados obtienen que, aún sin barreras, los pioneros siguen teniendo ventajas. Los 
resultados iniciales obtenidos orientaron su investigación a determinar si las ventajas 
podrían derivarse por la formación de las preferencias de los consumidores. 
 
Estos autores señalan que los productos pioneros son concebidos por los 
consumidores como los productos estándar de la industria con lo que están protegidos 
ante la entrada de nuevos competidores. Este trabajo supone una ruptura con los 
planteamientos de marketing tradicionales, ya que sugiere que las preferencias de los 
consumidores son, al menos en parte, el resultado de la competencia, en contra de su 
consideración tradicional como un factor fijo que determina la forma en la que se 
compite en un sector. Así, la competencia puede ser entendida como una lucha por la 
formación de las preferencias de los consumidores, y el éxito en la formación de estas 
preferencias, ya sea alcanzado por los pioneros o por los seguidores, supone la base de 
creación de una importante ventaja competitiva. 
 
De acuerdo con Carpenter y Nakamoto (1989), Fernández, Montes y Vázquez 
(1997) afirman que el primero en introducirse en un mercado también puede influir 
favorablemente sobre la formación de las percepciones de los consumidores acerca de 
los atributos ideales del producto y sobre la creación de una amplia base de clientes. 
Anticipándose en la creación de una reputación e imagen de calidad, el innovador puede 
disponer de una importante ventaja de ser pionero frente a los que posteriormente traten 
de imitarlo. Sólo tiene que dirigir su esfuerzo de marketing a mantener su base de 
clientes. Por su parte, el imitador debe dedicar más recursos y hacer publicidad más 
sorprendente y creativa para aumentar su notoriedad y arrebatarle clientes (Lieberman y 
Montgomery, 1988). 
 
La investigación previa ha demostrado que parte de esta ventaja es un fenómeno 
cognitivo que implica la manera en la que las personas procesan nueva información 
acerca de los productos. Un aspecto cognoscitivo clave de la ventaja de los primeros 
entrantes es que la entrada temprana ayuda a la formación de las preferencias de los 
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consumidores cuando éstas aún no han sido establecidas (Carpenter y Nakamoto, 1989). 
 
4.2.2. El orden de entrada y el aprendizaje de los clientes 
 
Otra aportación interesante desde el campo del marketing es el estudio del 
proceso de aprendizaje de los clientes y su relación con la estrategia pionera. Los 
resultados obtenidos en diversos trabajos (Robinson y Fornell, 1985; Lieberman y 
Montgomery, 1998) muestran que el orden de entrada influye en el aprendizaje, el cual 
afecta a la actitud, la confianza y las preferencias de manera beneficiosa para las marcas 
pioneras. La información perteneciente al pionero es percibida como novedosa e 
interesante y, consecuentemente, tiene un gran peso en los juicios. Por el contrario, la 
información perteneciente a los entrantes tardíos es percibida como redundante y poco 
interesante y, por ello, es menos valorada en los juicios.  
 
Además, ya que la redundancia percibida se incrementa a medida que entran 
nuevas marcas en el mercado, el aprendizaje acerca de las marcas disminuye con el 
orden de entrada. Por tanto, se aprecian ventajas relevantes de la empresa que entra 
primero como resultado del proceso cognoscitivo de los consumidores. Estos resultados, 
junto con los de Carpenter y Nakamoto (1989), indican que el aprendizaje del 
consumidor es un mediador importante de los efectos del orden de entrada en la ventaja 
de los pioneros. 
 
 
Por su parte, Kardes y Kalyanaram (1992) llevaron a cabo dos experimentos 
longitudinales para ver cuáles son los mecanismos que contribuyen a la consecución de 
la ventaja pionera. En sus experimentos obtuvieron que los sujetos aprendían más sobre 
el pionero que sobre los entrantes tardíos y que, por tanto, los juicios acerca del pionero 
eran más extremos y se mantenían con mayor seguridad. Además, la ventaja del pionero 
aumentaba con el tiempo, especialmente cuando a los sujetos se les exponían 
repetidamente las características del pionero. También demostraron que los efectos del 
orden de entrada en la memoria del consumidor son eliminados cuando la información 
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acerca del conjunto de las marcas se presentaba de manera simultánea y no 
secuencialmente. Por tanto, cuando las preferencias son bien definidas y los 
consumidores son relativamente desconocedores de las marcas, la exposición secuencial 
a la información sobre las diferentes marcas produce un aprendizaje diferente sobre las 
marcas en función del orden de entrada. La existencia de rasgos diferentes dentro de una 
categoría de producto tiene distinta importancia en función del orden de entrada. Si bien 
esos rasgos son nuevos y atraen la atención para la marca pionera, son redundantes y no 
interesantes para los entrantes tardíos. La ventaja de aprendizaje aportada por la marca 
pionera se convierte en juicios del pionero más extremos y mantenidos con mayor 
confianza. Los juicios mantenidos con convicción son persistentes a lo largo del tiempo 
y resisten las actividades de los competidores. Al mismo tiempo, ese proceso crítico 
conduce a una ventaja pionera a largo plazo. 
 
A este respecto, Fernández et al., (1997) afirman que los efectos del aprendizaje 
están asociados a importantes reducciones en los costes generadas por la duplicación de 
la producción acumulada que producen una ventaja sobre los seguidores. La lealtad del 
cliente se ve reforzada de este modo por los elevados costes en los que debe incurrir al 
cambiar de un estándar a otro, costes de cambio ligados fundamentalmente a las 
inversiones y al conocimiento específico del estándar actual (Wernerfelt, 1984). 
 
 La ventaja de ser pionero radica entonces en que el coste adicional en que debe 
incurrir la empresa innovadora para mantener a uno de sus clientes es inferior al coste 
que soporta el imitador para arrebatárselo, especialmente si se trata de bienes de 
experiencia (Comanor y Wilson, 1979; Nelson, 1980; Carpenter y Nakamoto, 1989). De 
hecho, cuando los clientes tienen información imperfecta sobre la calidad del producto 
tienden a ser leales a la primera marca (Kerin et al., 1992). 
 
4.2.3. El orden de entrada y el marketing mix  
 
Diversos trabajos procedentes del marketing analizan aspectos relacionados con 
la marca. Sullivan (1991) detecta que las marcas ya existentes tienden a entrar en el 
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mercado más tarde que las nuevas. Otras investigaciones demuestran que, en el 
momento de la elección, es más probable que los clientes recuerden y tengan una actitud 
positiva hacia las marcas de los pioneros (Alpert y Kamins, 1995). 
 
Por su parte, Shankar (1997) desarrolla un estudio para predecir las reacciones 
relacionadas con el marketing mix de un pionero ante la entrada de un imitador. 
Analíticamente se identifican las condiciones bajo las cuales el pionero facilitará, 
rechazará o no reaccionará ante una entrada y los cambios en sus variables de marketing 
mix. Este autor observa que el tipo de juego competitivo y el impacto anticipado del 
seguidor tardío en el margen y las elasticidades del pionero son dos factores críticos que 
afectan significativamente a las decisiones del pionero, además de las características del 
pionero y las condiciones del mercado consideradas en investigaciones previas. 
 
Por otro lado, también existen estudios que demuestran que los seguidores 
pueden superar a los pioneros mediante el marketing. Este es el caso del estudio de 
Zhang y Markman (1998) en el que los autores proponen que los consumidores sólo 
aprenden de los productos seguidores aquellas características que tienen en común con 
los productos de los pioneros (diferencias alineables), y que los seguidores pueden 
superar a los pioneros si sus productos tienen características comparables superiores. 
 
Lieberman y Montgomery (1998) señalan también que, a pesar de los efectos 
significativos de la estrategia pionera, los seguidores más tardíos pueden alcanzar y 
sobrepasar a los pioneros incidiendo en los mecanismos de marketing, relacionados con 
el precio y la publicidad. Sin embargo, las empresas pioneras suelen obtener ventajas en 
costes derivadas de asimetrías en los gastos de marketing, ya que tienen que hacer un 
menor esfuerzo que los seguidores para que los consumidores adquieran su producto 
(Robinson y Fornell, 1985). 
 
Como conclusión, podemos afirmar que la entrada de la empresa pionera en un 
mercado suele generar un elevado grado de incertidumbre en los consumidores, ya que 
desconocen la empresa y la calidad y utilidad de sus productos. Esta incertidumbre 
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puede reducir la probabilidad de compra de los productos ofrecidos por los primeros 
entrantes, lo que afectará negativamente a los resultados iniciales de la empresa.  
 
La empresa pionera se enfrenta a la necesidad de educar a sus clientes directos y 
a otros agentes del mercado, para reducir su incertidumbre y mejorar los resultados. Si 
los seguidores poseen una mayor capacidad educativa para reducir el nivel de 
incertidumbre de los clientes, contrarrestarán las ventajas iniciales obtenidas por las 
empresas pioneras (Shepherd y Shanley, 1998). Además, también se pueden producir 
cambios relevantes en las preferencias de los consumidores, que pueden desear 
productos que ofrezcan mayor satisfacción que los presentados por los pioneros. De 
manera que, si los pioneros no prestan atención a los cambios en las necesidades de los 
clientes o no responden adecuadamente a los mismos, los seguidores tardíos pueden 
tener una mayor habilidad para entrar al mercado y ofrecer a los consumidores una 
mayor satisfacción de sus necesidades (Keeley et al., 1996). 
 
En resumen, las distintas aportaciones del marketing resaltan la importancia del 
orden de entrada en la formación de las preferencias y en el proceso de aprendizaje de 
los consumidores. De manera que, una entrada pionera facilitará la formación de unas 
preferencias favorables al consumo de estas empresas que introducen sus productos en 
primer lugar, a la vez que facilita el proceso de aprendizaje de los clientes acerca de 
estos productos introducidos por los pioneros. Estos efectos de la entrada pionera, 
unidos a la incidencia de las variables del marketing mix (promoción, precio, publicidad 
y distribución), determinarán las posibilidades de obtención de una ventaja competitiva 
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En los capítulos anteriores se han recogido las aportaciones al estudio de la 
estrategia pionera desde la Economía Industrial, el Marketing, la Teoría del 
Posicionamiento Estratégico y la Teoría de Recursos y Capacidades. En cada uno de 
estos capítulos se han señalado las influencias de determinadas variables en la ventaja 
competitiva obtenida por las empresas, en función del momento de entrada. Con esto, 
hemos conseguido el primer objetivo propuesto al inicio de la presente investigación. 
 
Una vez expuestas las distintas aportaciones realizadas, en este capítulo 
procederemos al desarrollo de los distintos modelos que se proponen a partir del 
planteamiento de las hipótesis a contrastar, las cuales nos permitirán continuar con la 
consecución del resto de objetivos propuestos en este trabajo. 
 
En primer lugar, en el apartado siguiente se exponen la justificación y 
planteamiento de hipótesis del modelo general, es decir, el que corresponde al conjunto 
de las empresas del sector sin subdividir en función del momento de entrada. Para este 
modelo, se analizan la influencia del momento de entrada en los resultados, así como la 
influencia de las capacidades y las tácticas competitivas. 
 
En el siguiente apartado, se plantea el modelo para el subgrupo de los pioneros, 
es decir, se analizan la influencia de las capacidades y las tácticas competitivas en el 
resultado de las empresas que entran en primer lugar al mercado, justificando y 
planteando las correspondientes hipótesis. A continuación se plantean también modelos 
análogos para los subgrupos de seguidores tempranos y seguidores tardíos. 
 
Finalmente, en el último apartado del capítulo se justifican y plantean las 
hipótesis que hacen referencia al tercer objetivo propuesto en el trabajo, es decir, se 
plantean si existen diferencias relevantes en la influencia de las capacidades y las 
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tácticas competitivas en el resultado, en función del momento de entrada. De manera 
que mediante el contraste de las hipótesis planteadas en este capítulo se conseguirían los 
objetivos propuestos en la presente investigación. 
 
2. MODELO GENERAL 
 
2.1 Efecto del momento de entrada en los resultados 
 
Como hemos señalado, el segundo objetivo de esta tesis doctoral consiste en 
determinar el poder explicativo del momento de entrada en los resultados. Para avanzar 
en la consecución del mismo es necesario analizar la relevancia de esta variable dentro 
del modelo general. A este respecto, una gran cantidad de estudios realizados en 
relación al momento de entrada, nos muestran que como consecuencia de llevar a cabo 
una estrategia pionera, las empresas tienen la posibilidad de conseguir ventajas 
competitivas que se traducirán en la obtención de mayores niveles de resultado 
(Robinson, y Fornell, 1985; Urban et al., 1986; Kerin et al., 1992; Lieberman y 
Montgomery, 1998). 
 
Estos mayores niveles de resultado se explican a partir de las ventajas que 
tradicionalmente se han atribuido al desarrollo de una entrada temprana en el mercado. 
Así, en primer lugar, se señala que las empresas que desarrollan una estrategia pionera 
tendrán una posición ventajosa en costes en relación a las empresas que desarrollan una 
estrategia seguidora (Robinson y Fornell, 1985; Lieberman y Montgomery, 1998). 
Dicha ventaja, que permitirá a las empresas la obtención de un mayor resultado, se 
establece principalmente por las barreras de entrada al mercado, que tendrán que 
superar aquellas empresas que se introduzcan en el mismo después del pionero (Kerin et 
al., 1992; Lieberman y Montgomery, 1998; Clement et al., 1998). 
 
Otra posible ventaja es la producida por la posibilidad que tienen los primeros 
entrantes de limitar el espacio en el mercado para los productos de las empresas 
competidoras (Robinson y Fornell, 1985; Urban et al., 1986) y de influir en el sistema 
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de preferencias de los consumidores (Kerin et al., 1992; Golder y Tellis, 1993; 
Carpenter y Nakamoto, 1994; Lieberman y Montgomery, 1998).  
 
Los pioneros también obtendrán ventaja como consecuencia de que su anterior 
posicionamiento en el mercado les permite apropiarse de determinados recursos escasos 
disponibles en el mismo y que ya no se encuentran a disposición de los seguidores 
tardíos cuando éstos se introducen en el mercado (Lieberman y Montgomery, 1988; 
Kerin et al., 1992; Golder y Tellis, 1993) y podrán también establecer contratos a largo 
plazo con el resto de agentes del mercado (Kerin et al., 1992). Los pioneros también 
tienen un mayor acceso a los canales de distribución y esto podría permitirles diseñar 
sistemas de distribución en los que se relacionen con las empresas que les proporcionen 
un servicio superior (Bain, 1956). 
 
Por último, las empresas pioneras tienen también la posibilidad de realizar 
inversiones que les permiten liderar el desarrollo tecnológico y de este modo conseguir 
ventajas de diferenciación en relación a otros entrantes posteriores (Golder y Tellis, 
1993), así como de establecer ventajas de información con los consumidores 
(Schmalensee, 1982). 
 
Como consecuencia de la existencia de las ventajas anteriormente apuntadas, 
Miller et al., (1989) observan que las empresas pioneras consiguen cuotas de mercado 
mayores que las seguidoras. Esto se explica además porque, a priori, el primer entrante 
es el único que se encuentra en el mercado en el inicio de este (Urban et al., 1986). 
 
Las cuestiones planteadas tienen una gran relevancia para las empresas 
seguidoras, ya que tienen la opción de entrar como seguidores tempranos, esto es, entrar 
en la industria poco después del pionero, o esperar hasta que la industria madure 
(entrantes tardíos). Si la cuota de mercado de los pioneros es altamente susceptible de 
erosionarse pronto, sería mejor entrar en el mercado como seguidor temprano que como 
seguidor tardío. Robinson y Fornell (1985) encontraron que los entrantes tempranos 
tienen mayores cuotas de mercado que los tardíos, mientras que Urban et al., (1986) 
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concluyeron que el “grado de retraso” no estaba significativamente relacionado con la 
cuota de mercado. Por su parte, Zahra y Bogner (1999) aprecian que existe un efecto 
directo positivo y significativo del desarrollo e introducción de nuevos productos por 
delante de los competidores tanto en el crecimiento de la cuota de mercado como en la 
rentabilidad. También Shepherd, Ettenson y Crouch (2000) observan la existencia de un 
efecto directo de la entrada temprana en la rentabilidad de las empresas. 
 
En nuestra opinión, y basándonos en los planteamientos anteriores, los entrantes 
tempranos tienen una importante oportunidad de definir el mercado, de especificar las 
reglas del juego y así, adquirir y sostener ventajas competitivas, por lo que sería 
recomendable adelantar la entrada al mercado para poder obtener un mayor nivel de 
resultados. 
 
A la vista de los argumentos expuestos anteriormente pasamos a plantear la 
siguiente hipótesis:  
 
H1: La prontitud del momento de entrada en el mercado influye positivamente 
en el resultado de las empresas 
 
Mediante la corroboración de esta primera hipótesis alcanzaremos nuestro 
segundo objetivo. Para complementar el análisis de la influencia del momento de 
entrada en el resultado, consideramos conveniente incorporar diversos factores 
competitivos, capacidades y tácticas, que la literatura en Dirección Estratégica identifica 
como elementos que influyen en la consecución de ventajas competitivas. 
 
2.2. Efecto de las capacidades en los resultados 
 
En relación a las capacidades de la empresa, la Teoría de Recursos y 
Capacidades postula la importancia de las mismas para la obtención de las ventajas 
competitivas de la empresa y, finalmente, de su resultado. Esta teoría de la ventaja 
competitiva se apoya en los recursos y capacidades como unidad básica de análisis, y 
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contribuye a explicar la evidencia empírica sobre la importancia relativa de los distintos 
factores que determinan los resultados empresariales así como su evolución a lo largo 
del tiempo, superando de este modo algunas de las limitaciones de los enfoques 
tradicionales de la Economía Industrial y la Dirección Estratégica.  
 
La Teoría de Recursos y Capacidades concede especial importancia al estudio de 
las implicaciones competitivas de las imperfecciones del mercado de recursos 
(Wernerfelt, 1984; Conner, 1991; Peteraf, 1993). En estos mercados la competencia es 
imperfecta debido a las distintas expectativas, las asimetrías de información e incluso la 
suerte, respecto al valor futuro de los recursos estratégicos. Si el mercado de factores 
fuera perfectamente competitivo, el coste de adquirir los recursos estratégicos sería 
igual al valor obtenido por la implantación de la estrategia consiguiente, de manera que 
ninguna empresa podría obtener y mantener una ventaja competitiva (Barney, 1986). 
 
Dentro de la Perspectiva basada en los Recursos, los recursos disponibles e 
idiosincrásicos son el resultado de las imperfecciones el mercado de factores 
estratégicos y/o del proceso interno que restringe la decisión estratégica. Esta teoría 
asume que la posesión de un stock superior de recursos y capacidades disponibles, 
influye positivamente en el posterior resultado de la empresa, asumiendo que cuanto 
más dotada está la empresa con recursos en relación a la competencia, más alta será su 
eficiencia y, a partir de la misma, su resultado (Grant, 1991; Peteraf, 1993; Spanos y 
Lioukas, 2001). 
 
En definitiva, la Teoría de Recursos y Capacidades sugiere que la explicación 
del resultado de las empresas debe realizarse a partir de los factores internos de la 
empresa. En nuestro estudio, hemos decidido utilizar la clasificación de capacidades 
propuesta por Spanos y Lioukas (2001), en la que se distingue entre capacidades 
directivas, en marketing y técnicas.  
 
Siguiendo los planteamientos propios de la Teoría de Recursos y Capacidades, 
se establece que tanto las capacidades directivas, definidas como aquellos procesos 
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organizacionales que abarcan competencias directivas, el conocimiento y las 
habilidades de los empleados, así como la eficiencia de la estructura organizativa, como 
las capacidades en marketing, que incluyen, asimismo, el conocimiento del mercado y 
el control y acceso a los canales de distribución, y las capacidades técnicas, que hacen 
referencia a aquellas competencias necesarias para transformar inputs en outputs, 
tendrán una influencia positiva en los resultados alcanzados por las empresas (Lado, 
Boyd y Wright, 1992; Teece et al., 1997; Spanos y Lioukas, 2001).  
 
A partir de los argumentos expuestos podemos plantear las siguientes hipótesis: 
 
 H2: Las capacidades influyen positivamente en el resultado de las empresas 
 
 H2a: Las capacidades directivas influyen positivamente en el resultado de las 
empresas 
 
 H2b: Las capacidades en marketing influyen positivamente en el resultado de las 
empresas 
 




 2.3. Efecto de las tácticas competitivas en los resultados 
 
A continuación, pasamos a justificar la influencia de las tácticas competitivas en 
el resultado de las empresas. En este sentido, consideramos oportuno señalar que, tal 
como argumentaban Ansoff (1965) y Andrews (1971), el análisis del impacto de la 
estrategia competitiva en general y las tácticas competitivas en particular, en el 
resultado de las empresas, tiene una gran importancia debido a que éstas abarcan no 
sólo las políticas acumulativas y los recursos de una empresa sino la línea argumental 
que los vincula en un todo coherente y consistente. 
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De hecho, una premisa fundamental en el campo de la dirección estratégica, 
creación de empresas y marketing es que las tácticas competitivas representan la 
aproximación que la empresa utiliza para alinear sus recursos en la búsqueda de 
oportunidades de mercado que le permitan conseguir ventajas competitivas sostenibles 
(Porter, 1980; Sandberg, 1986; Hofer y Schendel, 1988; Aaker, 1989).  
 
En este caso vamos a centrarnos en la justificación de aquellas tácticas 
competitivas a las que se ha prestado una mayor atención a lo largo de la literatura 
(Dess y Davis, 1984; Robinson y Pearce, 1988) y, más concretamente, aquellas que 
tienen una especial relación con el momento de entrada al mercado (De Castro y 
Christman, 1995; Covin et al., 2000), como son la orientación a costes, la orientación a 
calidad, la orientación a marketing, la orientación al individuo, la orientación a la 
mejora y la orientación a la especialización. 
 
Pasamos a continuación a la justificación de las hipótesis respecto a la influencia 
en el resultado de las tácticas competitivas incluidas en el estudio. En relación a la 
táctica competitiva de orientación al marketing, nos encontramos con que 
tradicionalmente se ha planteado en la literatura una influencia positiva de la misma en 
los resultados de las empresas (Fornell et al., 1985; Hutchinson y Alba, 1991; Dess, 
Lumpkin y Covin, 1997). Buzzell y Farris (1977) encontraron que esta orientación 
estratégica permitía a las empresas conseguir ventajas en diferenciación sobre sus 
competidores, que se traducirían en la obtención de unos mayores resultados (Lambkin, 
1988; Srinivasan y MacLaurin, 1998). Del mismo modo, la literatura sobre el ciclo de 
vida ha reconocido frecuentemente la importancia de esta orientación al marketing 
como requisito para competir en industrias en crecimiento (Porter, 1985; Dess et al., 
1997; Spanos y Lioukas, 2001), caracterizadas por su dinamismo, como es el sector de 
las Tecnologías de la Información y las Comunicaciones en el que basamos este estudio.  
 
 En relación a la táctica competitiva de orientación a la mejora, es necesario 
tener en cuenta que en el sector objeto de estudio, caracterizado por su elevado 
dinamismo y hostilidad, las empresas tendrán incentivos para realizar inversiones 
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continuas orientadas a mejorar continuamente sus productos y sus procesos productivos. 
Estas inversiones les permitirán estar a la vanguardia del desarrollo tecnológico y esto 
influirá positivamente en sus niveles de resultado. En esta línea, Dess et al., (1997) 
establecen en su trabajo que la orientación a la mejora influye positivamente en el 
resultado alcanzado por las empresas. En la misma línea se encuentran los resultados 
previamente obtenidos por Miller y Friesen, (1984) y Miller (1992). 
 
 Para la táctica competitiva de orientación al individuo, los resultados obtenidos en 
la literatura muestran que esta táctica, que supone la orientación por parte de la empresa 
a sus clientes y empleados, tendrá una influencia positiva en los resultados de las 
empresas (Covin et al., 2000), ya que les permitirá diferenciarse de sus competidores a 
medida que aumenta su esfuerzo por adaptarse a los gustos y necesidades de sus 
clientes, lo cual les permitirá la obtención de ventajas competitivas, que se traducirán en 
mayores niveles de resultado.  
 
 Por otra parte, el análisis estratégico de la empresa ha destacado la orientación a 
los costes como uno de los principales fundamentos de la ventaja competitiva en un 
sector (Porter, 1980). Esto se debe a que la consecución de una ventaja en costes 
permitirá a las empresas competir en precios, lo cual se convierte en un requisito previo 
de rentabilidad aún en sectores como en el que centramos el estudio, en el que los 
productos o servicios no son generalmente estandarizados (Spanos y Lioukas, 2001). Se 
establece, por tanto, que esta orientación a los costes tendrá una influencia positiva en 
los resultados de las empresas (Dess y Davis, 1984; Dess et al., 1997). 
 
Del mismo modo, tradicionalmente, se ha reconocido que la táctica competitiva 
de orientación a la calidad puede contribuir a diferenciar los productos de la empresa 
de los ofrecidos por el resto de competidores, lo cual constituye una base para la 
obtención de ventajas competitivas por parte de las empresas (Porter, 1980). La 
percepción de los clientes de unos mayores niveles de calidad permitirá a las empresas 
competir en términos de superioridad y alcanzar, por tanto, unos altos niveles de 
resultado. Por otra parte, en sectores de alta tecnología, como el de Tecnologías de la 
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Información y la Comunicación, en el que basamos nuestro estudio, la competencia a 
partir de criterios de calidad se convierte en un requisito para el éxito dentro del sector 
(Kim y Lim, 1988; Dess et al., 1997). 
 
Finalmente, en relación a la táctica competitiva de orientación a la 
especialización en un número limitado de mercados o productos, es preciso destacar que 
especialmente en sectores con elevados niveles de dinamismo, como el de las 
Tecnologías de la Información y las Comunicaciones, en el que basamos nuestro 
estudio, aquellas empresas que no sean capaces de captar la visión del mercado en su 
conjunto, (Tellis y Golder, 1996), y que se centren únicamente en criterios de 
especialización, estarán limitando sus ventas e influyendo, por tanto, de forma negativa 
en sus resultados (Golder y Tellis, 1993; Tellis y Golder, 1996; Covin et al., 2000). 
 
A partir de estos argumentos, planteamos las siguiente hipótesis: 
 
 H3: Las tácticas competitivas desarrolladas influyen en el resultado de las 
empresas 
 
 H3a: La orientación al marketing influye positivamente en el resultado de las 
empresas 
 
 H3b: La orientación a la mejora influye positivamente en el resultado de las 
empresas 
 
 H3c: La orientación al individuo influye positivamente en el resultado de las 
empresas 
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 H3e: La orientación a la calidad influye positivamente en el resultado de las 
empresas 
 
 H3f: La orientación a la especialización influye negativamente en el resultado de 
las empresas 
 
A continuación se expone la tabla explicativa 3.1, en la que se representa el 
signo de las hipótesis planteadas en relación a la influencia del momento de entrada, los 
recursos de la empresa y las tácticas competitivas en el resultado de las empresas de la 
muestra. 
 
Tabla 3.1: Planteamiento de Hipótesis: muestra total 
 R. General H 
Momento Entrada + H1
Capacidades directivas + H2a
Capacidades en marketing + H2b
Capacidades técnicas + H2c
Orientación Marketing + H3a
Orientación Mejora + H3b
Orientación Individuo + H3c
Orientación Costes + H3d
Orientación Calidad + H3e
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3. MODELOS POR SUBGRUPOS 
 
Siguiendo con el desarrollo del trabajo, y para avanzar en la consecución del 
tercer objetivo propuesto, pasamos a plantear las hipótesis por subgrupos, esto es, 
diferenciando las empresas según sea la orientación estratégica a entrar al mercado 
como pionero, seguidor temprano o seguidor tardío.  
 
Para ello, nos proponemos establecer una serie de hipótesis que definan la 
influencia que tendrán las capacidades y las tácticas competitivas en los resultados 
dependiendo del momento de entrada de las empresas al mercado. 
 
 La realización del análisis por subgrupos se justifica debido a que por una parte, 
distintos estudios (Robinson y Fornell, 1985; Moore et al., 1991; Lieberman y 
Montgomery, 1998), establecen que la importancia de los recursos y capacidades en los 
resultados de las empresas variará en función del momento de entrada de éstas al 
mercado, es decir, la influencia en el resultado de un tipo de capacidades no será la 
misma para los pioneros, que para los seguidores tempranos o los tardíos. Por este 
motivo, a continuación tratamos de justificar distintas hipótesis relativas a la 
importancia de las capacidades consideradas en el estudio (directivas, de marketing y 
técnicas) en función del momento de entrada de las empresas al mercado. 
 
Por otra parte, la entrada de una empresa al mercado como pionera o seguidora 
hace que las tácticas que ésta desarrolle sean de vital importancia para el desempeño de 
la empresa a corto y largo plazo. Para el pionero, una táctica apropiada le facilitará la 
creación de barreras a la entrada y le permitirá evitar en mayor medida la imitación 
competitiva (Lambkin, 1988; Miller et al., 1989; Robinson, 1988; Gannon, Smith y 
Grimm, 1992). Para los seguidores, una buena táctica podría permitirles superar las 
barreras de entrada (Tellis y Golder, 1996), centrando sus recursos en las áreas en las 
que el pionero presenta una mayor debilidad y alterando las bases de la competencia 
(Kerin et al., 1992). Las empresas con diferentes recursos, en diferentes entornos, con 
diferentes formas de gestión y diferentes objetivos, no tendrán necesariamente las 
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mismas decisiones tácticas, especialmente si no entran al mercado en el mismo 
momento (De Castro y Chrisman, 1995; Lieberman y Montgomery, 1998). 
 
 
3.1. Modelo para las empresas pioneras
 
A continuación, pasamos a justificar y plantear las hipótesis relativas a recursos 
y capacidades y tácticas competitivas, para el caso de las empresas que entran en primer 
lugar al mercado, esto es, las empresas pioneras. 
 
 
3.1.1. Efecto de las capacidades en los resultados 
 
Como hemos indicado, la Teoría de Recursos y Capacidades establece que la 
ventaja competitiva que pueden conseguir las empresas estará en función de los 
recursos y capacidades que las mismas posean.  
 
Diversos estudios han demostrado que los pioneros en un mercado pueden 
conseguir una ventaja competitiva sostenible sobre los seguidores. Asimismo, los 
pioneros y los seguidores tienden a poseer diferentes recursos y capacidades que les 
permiten desarrollar diferentes estrategias y conseguir diversos niveles de éxito 
competitivo (Robinson et al., 1992). 
 
Aunque algunas organizaciones podrían estar inclinadas a entrar como pioneras 
en un mercado debido a sus competencias distintivas, otras empresas, influenciadas por 
un conjunto diferente de competencias, podrían estar más inclinadas a entrar en el 
mercado después de que la viabilidad de éste haya sido probada, y alcanzar así niveles 
de resultado comparables o superiores a los del pionero (Conant, Mokwa y Varadarajan, 
1990; Kerin et al., 1992). 
 
 132
Capítulo 3: Planteamiento de modelos 
 
 
En relación a la estrategia de entrada en el mercado, Lieberman y Montgomery 
(1998) proponen que para aquellas empresas que entran como pioneras al mercado, la 
posesión de fortalezas comparativamente superiores en el desarrollo de nuevos 
productos, lo cual está directamente relacionado con sus capacidades técnicas, así como 
la posesión de fortalezas en la promoción y distribución de sus productos en el mercado, 
es decir, las capacidades en marketing tendrán una influencia positiva en el resultado de 
estas empresas (Henderson, 1993; Carpenter y Nakamoto, 1989, 1994).  
 
Por otra parte, Robinson et al., (1992) analizan en su trabajo la importancia de 
los recursos y capacidades en marketing y directivos para las empresas pioneras y 
seguidoras, a este respecto se establece que la posesión de importantes capacidades 
directivas y de marketing influirá positivamente en el resultado de las empresas que 
entran como pioneras al mercado (Kerin et al., 1992; Carpenter y Nakamoto, 1994). 
 
A partir de los argumentos expuestos, pasamos a plantear las siguientes 
hipótesis: 
 
 H4: Las capacidades influyen positivamente en el resultado de las empresas que 
entran como pioneras al mercado 
 
H4a: Las capacidades directivas influyen positivamente en el resultado de las 
empresas que entran como pioneras al mercado 
 
H4b: Las capacidades en marketing influyen positivamente en el resultado de las 
empresas que entran como pioneras al mercado 
 
H4c: Las capacidades técnicas influyen positivamente en el resultado de las 
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3.1.2. Efecto de las tácticas competitivas en los resultados 
 
Pasamos a continuación a justificar las hipótesis relativas a la influencia de las 
tácticas competitivas en los resultados de las empresas que entran como pioneras al 
mercado. 
 
El marco conceptual propuesto por Kerin et al., (1992) sugiere que las 
decisiones de entrada y los recursos distinguen a pioneros y seguidores y determinan sus 
ventajas posicionales relativas (Lieberman y Montgomery, 1998). Esto sugiere también 
que la combinación del momento de entrada y las tácticas competitivas determinará la 
magnitud general de las ventajas competitivas y, por tanto, el resultado obtenido (De 
Castro y Chrisman, 1995). 
 
El pionero en una industria poseerá determinado tipo de recursos y capacidades, 
y, normalmente, desarrollará un tipo determinado de tácticas competitivas. De hecho, 
los recursos y capacidades del pionero determinan en parte los resultados obtenidos por 
éste (Moore et al., 1991; Lieberman y Montgomery, 1998). Asimismo, otras empresas 
entrarán en el mercado más tarde, y poseerán normalmente distintos tipos de recursos y 
capacidades que el pionero, desarrollando también distintas tácticas competitivas. En 
otras palabras, es lógico pensar que los pioneros preferirán desarrollar un tipo 
determinado de tácticas y que estas tácticas serán distintas y tendrán una influencia 
distinta en los resultados de las tácticas que prefieran desarrollar las empresas que 
entren como seguidoras al mercado (Lambkin, 1988; Kerin et al., 1992; Covin et al., 
2000). 
 
Una de las tácticas competitivas analizadas en la literatura en relación al 
momento de entrada ha sido la orientación al marketing (Fornell et al., 1985; Lieberman 
y Montgomery, 1988; Covin et al., 2000). A este respecto, nos encontramos con autores 
que establecen que esta táctica redundará de manera positiva en los resultados obtenidos 
por las empresas pioneras, ya que contribuirá a crear una imagen de marca que 
permanezca en la mente de los consumidores una vez que se hayan producido otras 
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entradas al mercado (Covin et al., 2000), mientras que en otros casos se establece que 
esta táctica influirá negativamente en los resultados que obtengan las primeras empresas 
en introducirse en un mercado, debido a que supone una actividad poco efectiva en la 
medida en que la propia entrada como pioneros ya les proporciona una promoción 
suficiente, debiendo orientar sus tácticas en otros sentidos (Lieberman y Montgomery, 
1998). A este respecto, consideramos que en la literatura no existe hasta el momento 
suficiente evidencia empírica al respecto como para plantear una hipótesis en un sentido 
o en otro, por lo que hemos considerado oportuno establecer una hipótesis sin 
especificación en cuanto al signo de la influencia, para que los resultados a obtener nos 
permitan profundizar en el conocimiento de la misma. 
 
Por otra parte, la tarea del pionero en una nueva industria es conseguir una 
posición competitiva y desarrollar ventajas económicas, tecnológicas y de 
comportamiento. Debido a que los factores críticos de éxito en una nueva industria 
tienden a estar relacionados con las funciones y atributos de los productos (Abell, 
1980), es lógico pensar que en el caso del sector de las Tecnologías de la Información y 
las Comunicaciones, objeto de estudio, en el que las capacidades técnicas son bastante 
importantes, muchos pioneros elegirán tácticas competitivas orientadas a costes y 
calidad, basándose en sus capacidades en I+D, y aprovechando las ventajas en costes y 
diferenciación que se derivan de su entrada como pioneros al mercado (Miller et al., 
1989; Robinson et al., 1992). De manera que debido a sus particulares características, la 
obtención de ventajas competitivas para el pionero se producirá principalmente a partir 
del desarrollo de tácticas de orientación a costes (Hill, 1988; Lambkin, 1988) y calidad 
(Hill, 1988; Covin et al., 2000). 
 
 Sin embargo, a medida que el mercado madura, las necesidades de los clientes 
se vuelven más sofisticadas y entran nuevos competidores en la industria, una empresa 
podría encontrar necesario modificar sus productos y procesos o elegir nuevas 
oportunidades que considere atractivas (Covin et al., 2000). En cualquier caso, el 
cambio puede ser difícil y perjudicial. Así, las empresas pioneras que intentan realizar 
pequeñas modificaciones en sus productos o procesos podrían encontrar difícil 
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desarrollar los nuevos conjuntos de capacidades necesarios para implantar de manera 
efectiva estos cambios (Chrisman et al., 1988; De Castro y Chrisman, 1995). Por esta 
razón, parece probable que la mayor parte de los pioneros que entren en un mercado con 
un producto concreto continúen con el mismo a medida que la industria evolucione y 
que, por tanto, la orientación al cambio o la mejora constante tenga efectos negativos en 
sus resultados (De Castro y Chrisman, 1995). Por otra parte, tal como vimos en el 
capítulo anterior, esta resistencia al cambio se agrava porque las empresas pioneras se 
encuentran a menudo con el problema de la inercia (Yip, 1982). 
 
Por otra parte, tal como establecen Covin et al., (2000), los pioneros tienen 
incentivos para superar a sus seguidores abarcando un amplio ámbito geográfico y de 
productos. Diversos estudios muestran que la especialización tiene un efecto negativo 
en los resultados obtenidos por las empresas que entran como pioneras al mercado, ya 
que les impide aprovechar la oportunidad de dirigirse al mercado en su conjunto cuando 
no tienen competencia y conseguir, por tanto, altas cuotas de mercado (Hauser y 
Shugan, 1993). Del mismo modo, la orientación por parte de la empresa pionera al 
individuo en general, bien sea el cliente o los propios trabajadores de la empresa, 
influirá negativamente en los resultados de las empresas pioneras (Covin et al., 2000). 
Esto se debe a que esta orientación impedirá a las empresas que entran en primer lugar 
al mercado, abarcar las necesidades en conjunto del mercado, reduciendo la capacidad 
de la empresa de limitar la entrada de otras empresas al mercado.  
  
A partir de los argumentos expuestos anteriormente, se proponen las siguientes 
hipótesis respecto a la influencia de determinadas tácticas competitivas en los resultados 
para el subgrupo de los pioneros. 
 
H5: Las tácticas competitivas desarrolladas influyen en el resultado de las 
empresas que entran como pioneras al mercado 
 
H5a: La orientación al marketing influye (de manera incierta) en el resultado de 
las empresas que entran como pioneras al mercado 
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H5b: La orientación a la mejora influye negativamente en el resultado de las 
empresas que entran como pioneras al mercado 
 
H5c: La orientación al individuo influye negativamente en el resultado de las 
empresas que entran como pioneras al mercado 
 
H5d: La orientación a los costes influye positivamente en el resultado de las 
empresas que entran como pioneras al mercado 
 
H5e: La orientación a la calidad influye positivamente en el resultado de las 
empresas que entran como pioneras al mercado 
 
H5f: La orientación a la especialización influye negativamente en el resultado de 
las empresas que entran como pioneras al mercado 
 
A continuación exponemos la tabla 3.2 en la que se recogen las hipótesis 
planteadas respecto a la influencia de los recursos y las tácticas competitivas en los 
resultados de las empresas que entran como pioneras al mercado. 
 
Tabla 3.2: Planteamiento de hipótesis: subgrupo pioneros 
 R. General H 
Capacidades directivas + H4a
Capacidades en marketing + H4b
Capacidades técnicas + H4c
Orientación Marketing ? H5a
Orientación Mejora - H5b
Orientación Individuo - H5c
Orientación Costes + H5d
Orientación Calidad + H5e
Orientación Especialización - H5f
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3.2. Modelo para las empresas seguidoras tempranas 
 
Una vez expuestas las hipótesis relativas a la influencia de las capacidades y las 
tácticas competitivas en los resultados de las empresas que entran como pioneras al 
mercado, en este apartado nos proponemos aproximarnos a la justificación de las 
hipótesis relativas a la relación entre los recursos y capacidades poseídos por las 
empresas seguidoras tempranas y el resultado.  
 
3.2.1. Efecto de las capacidades en los resultados 
 
Diversas aportaciones desde el campo del Marketing señalan que la posesión, 
por parte de los productos del seguidor temprano, de una serie de características que 
faciliten una comparación directa con los que ha introducido la empresa pionera 
anteriormente, le permitirá obtener una posición ventajosa desde el punto de vista del 
consumidor, obteniendo así unos resultados superiores a los que sería posible alcanzar 
con el desarrollo de una estrategia pionera (Zhang y Markman, 1998).  
 
De acuerdo con este planteamiento, podemos interpretar que es importante para 
los seguidores tempranos disponer de determinadas capacidades directivas orientadas a 
la planificación, la coordinación de equipos y la definición adecuada de las 
características de sus productos que favorezcan que el consumidor compare 
directamente los productos con los del pionero (Sullivan, 1991; Thomas, 1995; 1996; 
Zhang y Markman, 1998). Como señalan Tellis y Golder (1996) la perseverancia y el 
compromiso de la dirección con el desarrollo del producto, puede permitir a los 
seguidores tempranos convertirse en líderes precoces frente a los pioneros.  
 
Además, la posesión de unas capacidades en marketing que permitan al seguidor 
temprano darse a conocer al mercado y luchar frente a la imagen previamente 
establecida del pionero, proporcionarán al seguidor temprano la posibilidad de competir 
con el pionero, e influirán también positivamente en sus resultados (Carpenter y 
Nakamoto, 1994; Tellis y Golder, 1996).  
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Un aspecto relevante en el análisis de los recursos relacionados con la estrategia 
del seguidor temprano, es la capacidad de imitación, ya que la misma determina que 
puedan o no mantenerse las ventajas iniciales conseguidas por las empresas pioneras. 
Esta capacidad de imitación se encuentra directamente relacionada con la posesión de 
capacidades técnicas que le permitan igualar los productos creados por las empresas 
pioneras (Kerin et al., 1992; Lieberman y Montgomery, 1998; Clement et al., 1998). 
 
Además, tal como plantean Shankar et al., (1998), los resultados obtenidos por 
los seguidores tempranos dependerán del carácter o espíritu innovador de éstos, lo cual 
se relaciona directamente con su nivel de capacidades técnicas, por lo que se plantea 
que éstas influirán positivamente en el resultado de las empresas que entran como 
seguidoras tempranas al mercado. 
 
A partir de los argumentos expuestos podemos plantear las hipótesis siguientes: 
 
H6: Las capacidades influyen positivamente en el resultado de las empresas que 
entran como seguidoras tempranas al mercado 
 
H6a: Las capacidades directivas influyen positivamente en el resultado de las 
empresas que entran como seguidoras tempranas al mercado 
 
H6b: Las capacidades en marketing influyen positivamente en el resultado de las 
empresas que entran como seguidoras tempranas al mercado 
 
H6c: Las capacidades técnicas influyen positivamente en el resultado de las 
empresas que entran como seguidoras tardías al mercado 
 
3.3.2. Efecto de las tácticas competitivas en los resultados 
 
Pasamos, a continuación, a justificar las hipótesis relativas a la influencia de las 
tácticas competitivas en los resultados obtenidos por las empresas que entran como 
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seguidoras tempranas al mercado. Tal como expusimos previamente, para que la 
estrategia pionera, seguidora temprana o seguidora tardía, lleven a buenos resultados, 
deben emplearse aquellas tácticas competitivas adecuadas para el momento de entrada 
de la empresa en el mercado (Kerin et al., 1992). 
 
Es necesario señalar que, por el simple hecho de haberse introducido con 
posterioridad en el mercado, estas empresas seguidoras no cuentan con las ventajas 
tradicionalmente atribuidas al desarrollo de una estrategia pionera, por lo que tendrán 
que buscar la obtención de ventajas competitivas basándose más en determinadas 
tácticas competitivas que las empresas pioneras (Tellis y Golder, 1996; Cressman y 
Nagle, 2002).  
 
En este sentido, Lieberman y Montgomery (1998) establecen que aquellas 
empresas que entran al mercado después del pionero, se beneficiarán sustancialmente 
del desarrollo de tácticas orientadas al marketing (Golder y Tellis, 1993), que les 
permitan crear una imagen de marca y dar a conocer sus productos, haciendo que los 
clientes confíen en los mismos y puedan, así, superar el miedo inicial por parte de los 
consumidores a adquirir otros productos, distintos a los ya conocidos de los pioneros 
(Fershtman, Mahajan y Muller, 1990). A este respecto, es necesario destacar la especial 
influencia de esta orientación al marketing en los resultados obtenidos por estas 
empresas. De manera que los seguidores tempranos que desarrollen tácticas 
competitivas orientadas al marketing, favoreciendo la imagen que los clientes tengan de 
sus productos, podrán dar a conocer sus productos y situarlos en una posición 
privilegiada en el sistema de preferencias de los consumidores, lo cual influirá 
positivamente en sus resultados (Golder y Tellis, 1993; Lieberman y Montgomery, 
1998). 
 
Además, como señalan Tellis y Golder (1996) es ampliamente reconocido que 
los cambios que se producen en la tecnología, en los gustos de los consumidores y en la 
competencia, hacen necesario que las empresas continúen mejorando sus productos. 
Estos autores establecen que la búsqueda por parte de los seguidores tempranos de 
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tácticas competitivas orientadas a la mejora continua, les permitirá una mejor 
adaptación a las necesidades del cliente, lo cual influirá positivamente en sus resultados. 
Esto es así ya que estas empresas que entran al mercado después del pionero tendrán la 
oportunidad de ir aproximándose al mismo a partir de esta táctica competitiva (Kerin et 
al., 1992). 
 
Asimismo, es necesario señalar que estas empresas que entran al mercado bajo la 
“sombra” del pionero, necesitarán proporcionar a sus clientes una atención continua 
para suplir, de este modo, la posible carencia de una imagen reconocida en el mercado 
(Carpenter y Nakamoto, 1994) Así podrán conseguir que, a través de la atención 
constante a las necesidades de los clientes, la empresa seguidora temprana pueda 
conseguir unos buenos resultados (Golder y Tellis, 1993). 
 
Por otra parte, la investigación sugiere que, al igual que ocurría para las 
empresas pioneras, en el caso de las empresas seguidoras tempranas, éstas necesitan 
centrarse en el control de costes (Covin et al., 2000), ya que si pretenden entrar al 
mercado ofreciendo productos similares a los ofrecidos por los pioneros, una forma de 
conseguir clientes será ofreciendo los productos a menor precio (Lambkin, 1988). 
Podemos, por tanto, establecer que la orientación a costes, se plantea como un requisito 
para la competencia en el caso de las empresas que entran como seguidoras tempranas 
al mercado. 
 
De manera consistente con otros estudios empíricos, los entrantes tempranos a 
un mercado se han relacionado siempre con la oferta de productos de gran calidad 
(Robinson, 1988). Esto podría deberse a que el entrante temprano en el mercado 
dispone del ejemplo de un entrante previo del cual aprender, lo cual le lleva a poder 
ofrecer productos de gran calidad. La calidad superior puede contribuir a la 
diferenciación del producto, lo cual puede permitir a estas empresas la obtención de 
ventajas competitivas, que se traducirán en unos mayores niveles de resultado 
(Robinson y Fornell, 1985; Miller et al., 1989). 
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También es reconocido el hecho de que en las fases iniciales del mercado, en las 
que el seguidor temprano se introduce en el mismo, se requiere que las empresas sepan 
captar la visión del mercado masivo y encuentren la forma de entrar exitosamente al 
mismo. De este modo, aprovechando el mercado masivo las empresas seguidoras 
tempranas obtendrán economías de escala y experiencia para superar los problemas que 
se les plantean como consecuencia de haber entrado después del pionero (Lilien y 
Yoon, 1990; Tellis y Golder, 1996). De manera, que la orientación a la especialización 
impediría captar este mercado masivo e influiría, por tanto, negativamente, en el 
resultado de las empresas que entran como seguidoras tempranas al mercado.  
  
A partir de los argumentos planteados anteriormente, pasamos a exponer las 
siguientes hipótesis: 
 
 H7: Las tácticas competitivas desarrolladas influyen en el resultado de las 
empresas que entran como seguidoras tempranas al mercado 
 
H7a: La orientación al marketing influye positivamente en el resultado de las 
empresas que entran como seguidoras tempranas al mercado 
 
H7b: La orientación a la mejora influye positivamente en el resultado de las 
empresas que entran como seguidoras tempranas al mercado 
 
H7c: La orientación al individuo influye positivamente en el resultado de las 
empresas que entran como seguidoras tempranas al mercado 
 
H7d: La orientación a los costes influye positivamente en el resultado de las 
empresas que entran como seguidoras tempranas al mercado 
 
H7e: La orientación a la calidad influye positivamente en el resultado de las 
empresas que entran como seguidoras tempranas al mercado 
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H7f: La orientación a la especialización influye negativamente en el resultado de 
las empresas que entran como seguidoras tempranas al mercado 
 
A continuación exponemos la tabla 3.3, en la que se especifica la influencia de 
los recursos y las tácticas competitivas en el resultado de las empresas que entran como 
seguidoras tempranas al mercado. 
 
 
Tabla 3.3: Planteamiento de hipótesis: subgrupo seguidores tempranos 
 R. General H 
Capacidades directivas + H6a
Capacidades en marketing + H6b
Capacidades técnicas + H6c
Orientación Marketing + H7a
Orientación Mejora + H7b
Orientación Individuo + H7c
Orientación Costes + H7d
Orientación Calidad + H7e
Orientación Especialización - H7f
 
3.3. Modelo para las empresas seguidoras tardías 
 
3.3.1. Efecto de las capacidades en los resultados  
 
En este apartado tenemos como objetivo definir y justificar las hipótesis relativas 
a la relación entre los recursos y capacidades de las empresas seguidoras tardías y su 
resultado. Tal como expusimos anteriormente, los estudios analizados acerca del 
momento de entrada afirman que la influencia de las capacidades y las tácticas 
competitivas en el resultado será distinta en función del momento de entrada de las 
empresas al mercado (Kerin et al., 1992; Lieberman y Montgomery, 1998). Sin 
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embargo, son escasos los trabajos que han estudiado los factores determinantes de los 
resultados de los seguidores tardíos. 
 
Un trabajo reciente de Shamsie et al., (2004) se centra en la incidencia de 
determinados recursos y tácticas competitivas en los resultados de los seguidores 
tardíos. En relación a los recursos y capacidades de la empresa, estos autores detectan 
que la experiencia previa en el mismo contexto sectorial puede favorecer la aplicación 
de algunos de los recursos disponibles al mercado de los nuevos productos. 
 
En este sentido, nos encontramos que la posesión por parte del seguidor tardío 
de competencias directivas, así como el conocimiento y las habilidades que sus 
empleados posean y la eficiencia de su estructura organizativa, influirán positivamente 
en sus resultados, y les permitirán transferir algunas de sus ventajas basadas en el 
desarrollo de sus recursos a las nuevas condiciones de competencia del sector 
(Lambkin, 1988; Schoenecker y Cooper, 1998; Shamsie et al., 2004). 
 
Asimismo, se señala la posesión de unas mayores fortalezas en marketing como 
factores que favorecen a las empresas que realizan una entrada tardía (Robinson et al., 
1992), una vez que las incertidumbres tecnológica y de mercado han sido resueltas. Así, 
Lilien y Yoon (1990) comparan en su estudio a los entrantes en el estado de madurez 
del ciclo de vida con los entrantes en el estado de introducción y crecimiento y 
obtienen, que los entrantes en el estado de madurez presentan capacidades en marketing 
que influyen de manera positiva en sus resultados. Como ejemplo de ello, Kerin et al., 
(1992), indican que los seguidores tardíos pueden derivar los beneficios de las marcas 
establecidas a los mercados de nuevos productos. 
 
Finalmente, tal como describen Lambkin y Day (1989), los recursos y 
capacidades técnicas permiten a las empresas seguidoras tardías conseguir ventajas 
competitivas al poder adecuarse a las necesidades de un determinado segmento de 
mercado. En la literatura nos encontramos como estas capacidades técnicas, tendrán una 
influencia positiva en los resultados de las empresas que entran tarde al mercado, ya que 
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les permitirán convertirse en entrantes tardíos con un carácter innovador (Shankar et al., 
1998), y competir de este modo en términos de igualdad con el resto de empresas que 
entraron antes al mercado (Carpenter, Lehmann, Nakamoto y Walchli (1997). Por tanto, 
podemos establecer que las capacidades técnicas influirán positivamente en el resultado 
de las empresas que entran tarde al mercado. 
 
A la vista de los argumentos planteados previamente pasamos a exponer las 
siguientes hipótesis: 
  
 H8: Las capacidades influyen positivamente en el resultado de las empresas que 
entran como seguidoras tardías al mercado 
 
 H8a: Las capacidades directivas influyen positivamente en el resultado de las 
empresas que entran como seguidoras tardías al mercado 
 
 H8b: Las capacidades en marketing influyen positivamente en el resultado de las 
empresas que entran como seguidoras tardías al mercado 
 
 H8c: Las capacidades técnicas influyen positivamente en el resultado de las 
empresas que entran como seguidoras tardías al mercado 
 
3.3.2. Efecto de las tácticas competitivas en los resultados  
 
Siguiendo con la misma línea planteada para los subgrupos anteriores, pasamos 
a continuación a justificar la influencia de las tácticas competitivas en los resultados 
obtenidos por las empresas que entran tarde al mercado. En este sentido, diferentes 
autores señalan que los seguidores tardíos pueden alcanzar un éxito relativo cuando son 
capaces de mejorar su posición relativa en el mercado en relación a otros competidores 
a través de diferentes tácticas competitivas (Kalyanaram y Urban, 1992; Shankar et al., 
1998; Zhang y Markman, 1998; Shamsie, et al., 2004). 
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 Por lo que se refiere a la orientación al marketing, Szymanski et al., (1995) 
realizan un estudio en el que encuentran que la táctica de orientación al marketing 
influye de manera positiva en los resultados alcanzados por los seguidores tardíos. Así, 
un entrante tardío más competitivo podría, por ejemplo, ser uno que se centre en los 
productos actuales y en las nuevas oportunidades del mercado a medida que disminuyen 
las incertidumbres sobre el mismo. Los seguidores tardíos podrían obtener beneficios 
con la táctica de orientación al marketing, ya que esta puede ser de gran utilidad para 
identificar y captar nichos de mercado (Gabszewicz, Pepall y Thisse, 1992; Tellis y 
Golder, 1996; Lieberman y Montgomery, 1998). 
 
En relación a la táctica competitiva de orientación a la mejora, nos encontramos 
con que esta táctica permitirá a las empresas que entran tarde al mercado ir modificando 
de manera paulatina sus productos y procesos, de manera que puedan adaptarse a las 
necesidades de los clientes (Shankar et al., 1998). Lo cual se plantea como una 
alternativa eficiente a la hora de competir con otras empresas que llevan más tiempo 
establecidas en el mercado pero que quizás no tengan la flexibilidad suficiente como 
para adaptarse a los cambios del mismo, como les ocurre, en ciertas ocasiones, a las 
empresas pioneras (Yip, 1982). Así, Shamsie, et al., (2004) comprueban que las mejoras 
en los productos influyen de manera significativa en los resultados, en términos de 
supervivencia y cuota de mercado, de los seguidores tardíos. Por tanto, se plantea que el 
desarrollo de esta táctica influirá positivamente en el resultado de las empresas que 
entren como seguidoras tardías al mercado (Gatignon, Anderson y Helsen, 1989; 
Carpenter y Nakamoto, 1990; Robinson y Chiang, 2002). 
 
Por otra parte, las empresas que se introducen tardíamente al mercado, carecen 
de la confianza de los clientes así como de una imagen conocida, lo cual justifica, en 
parte, que tengan una orientación estratégica centrada en el grupo humano y más 
concretamente en el cliente. Por tanto, estas empresas obtendrán resultados positivos 
como consecuencia de orientarse a tácticas de orientación al individuo, cuidando en 
grado máximo las relaciones con los clientes y el personal de la empresa. Se plantea, 
por tanto, que esta es una de las principales orientaciones que pueden permitir a estas 
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empresas la consecución de elevados resultados, ya que les llevará a atender las 
necesidades de determinados clientes y a una mayor adaptación a sus gustos y 
especificaciones. Así, los seguidores tardíos consiguen ciertas ventajas competitivas 
frente a los entrantes más tempranos (Fornell et al., 1985; Golder y Tellis, 1993; De 
Castro y Christman, 1995; Zhang y Markman, 1998). 
 
Por otra parte, no tenemos que olvidar que la entrada tardía al mercado no 
proporciona a estas empresas las ventajas en costes tradicionalmente atribuidas a la 
entrada temprana, por lo que los seguidores tardíos se beneficiarán positivamente de la 
realización de un cuidadoso control de costes, es decir, su orientación al bajo coste y al 
establecimiento de precios competitivos en el mercado, les ayudará a posicionarse en el 
mercado con opciones de competir con las empresas ya establecidas en el mismo, e 
influirá, por tanto, positivamente en sus resultados (Robinson y Fornell, 1985; Urban et 
al., 1986; Kerin et al., 1992; Schnaars, 1994; Lieberman y Montgomery, 1998; 
Robinson y Chiang, 2002; Shamsie et al., 2004).  
 
En relación a la táctica competitiva de orientación a la calidad, los estudios 
realizados hasta el momento establecen que esta táctica permitirá a las empresas 
seguidoras tardías establecerse en el mercado con productos superiores y competir a 
partir de criterios de diferenciación, lo cual, al igual que ocurría con las empresas 
pioneras y seguidoras tempranas, influirá positivamente en el resultado obtenido por 
estas empresas (Gatignon et al., 1989; Carpenter y Nakamoto, 1990; Hoppe y Lehmann-
Grube, 2001; Shamsie et al., 2004).  
 
Finalmente, en relación a la táctica competitiva de orientación a la 
especialización, nos encontramos con posturas contrapuestas en la literatura. Así, 
distintos autores plantean que esta táctica permitirá a las empresas centrarse en 
pequeños nichos de mercado, lo cual influirá positivamente en sus resultados (Gatignon, 
Anderson y Helsen, 1989; Carpenter y Nakamoto, 1994). Por el contrario, otros autores 
establecen que estas empresas deberán intentar dirigirse al mercado con un ámbito 
amplio, ya que la especialización reduciría drásticamente sus posibilidades de competir, 
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influyendo, por tanto, negativamente en sus resultados (Golder y Tellis, 1993; Tellis y 
Golder, 1996). Por este motivo, el planteamiento de la hipótesis respecto a la influencia 
de esta táctica en los resultados de las empresas seguidoras tardías se establecerá sin un 
signo concreto, de manera que los resultados nos permitan aproximarnos a un mejor 
conocimiento de la relación propuesta. 
 
A la vista de los argumentos expuestos pasamos a plantear las siguientes 
hipótesis: 
 
H9: Las tácticas competitivas desarrolladas influyen en el resultado de las 
empresas que entran como seguidoras tardías al mercado 
 
H9a: La orientación al marketing influye positivamente en el resultado de las 
empresas que entran como seguidoras tardías al mercado 
  
H9b: La orientación a la mejora influye positivamente en el resultado de las 
empresas que entran como seguidoras tardías al mercado 
 
H9c: La orientación al individuo influye positivamente en el resultado de las 
empresas que entran como seguidoras tardías al mercado 
 
H9d: La orientación a los costes influye positivamente en el resultado de las 
empresas que entran como seguidoras tardías al mercado 
 
H9e: La orientación a la calidad influye positivamente en el resultado de las 
empresas que entran como seguidoras tardías al mercado 
 
H9f: La orientación a la especialización influye (de manera incierta) en el 
resultado de las empresas que entran como seguidoras tardías al mercado 
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A continuación exponemos la tabla 3.4, en la que se plantean las hipótesis que 
especifican la influencia de los recursos y capacidades y las tácticas competitivas en los 
resultados obtenidos por las empresas que entran como seguidoras tardías al mercado. 
 
Tabla 3.4: Planteamiento de hipótesis: subgrupo seguidores tardíos 
 R. General H 
Capacidades directivas + H8a
Capacidades en marketing + H8b
Capacidades técnicas + H8c
Orientación Marketing + H9a
Orientación Mejora + H9b
Orientación Individuo + H9c
Orientación Costes + H9d
Orientación Calidad + H9e
Orientación Especialización ? H9f
 
 
3.4. Diferencias en la influencia de las capacidades y las tácticas competitivas 
en el resultado en función del momento de entrada 
 
Para avanzar en la consecución del tercer objetivo propuesto en el trabajo y a la 
vista de los argumentos planteados en los apartados anteriores, podemos justificar y 
definir una serie de hipótesis, en las que se plantean las diferencias de la influencia de 
los recursos y capacidades, y las tácticas competitivas en el resultado, en función del 
momento de entrada. 
 
En primer lugar, exponemos la justificación a las hipótesis relativas a las 
diferencias en la influencia de los distintos tipos de capacidades consideradas 
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Para el caso de los pioneros, como vimos anteriormente, a pesar de que en la 
literatura se recoge la influencia positiva de los tres tipos de capacidades –directivas, de 
marketing y técnicas- sobre el resultado de las empresas que entran como pioneras al 
mercado, es necesario destacar que son las capacidades en marketing, las que tienen un 
mayor impacto en los resultados de estas empresas. Esto se explica a partir de la 
posibilidad que van a tener las empresas pioneras de influir en el sistema de 
preferencias de los consumidores (Kerin et al., 1992; Carpenter y Nakamoto, 1989; 
1994), a partir de sus recursos y capacidades en marketing. Estas capacidades les 
permitirán crear una imagen de marca que los clientes identificarán con el estándar del 
producto (Lieberman y Montgomery, 1990), dificultando así la entrada de otras 
empresas al mercado, y permitiéndoles la obtención de unos resultados superiores. 
 
Para los seguidores tempranos se plantea la especial influencia de las 
capacidades directivas en el resultado de estas empresas. Esto se explica a partir de la 
necesidad, por parte del seguidor temprano, de poseer determinadas capacidades 
directivas que le permitan compensar, a través de sus ventajas estructurales, y, en el 
proceso de dirección, recuperar las ventajas obtenidas por los pioneros. Estos 
argumentos establecen la posesión de las capacidades directivas por parte de las 
empresas seguidoras tempranas como un requisito básico para competir en el mercado 
con entrantes anteriores, de manera que es necesario destacar la especial influencia de 
estas capacidades sobre los resultados de las empresas seguidoras tempranas (Zhang y 
Markman, 1998).  
 
En el caso de las empresas que entran como seguidoras tardías al mercado, 
Shankar et al., (1998) destacan la importancia de las capacidades técnicas, debido a que 
éstas son el soporte básico que les permite actuar como entrantes tardíos innovadores. 
Por tanto, podemos considerar que las capacidades técnicas son las más relevantes para 
la consecución de resultados superiores por los seguidores tardíos, ya que, como señalan 
Carpenter et al., (1997), así pueden competir fuertemente con otras empresas que han 
entrado anteriormente en el mercado.  
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A continuación, a partir de los argumentos planteados previamente, exponemos 
la justificación de las hipótesis relativas a las diferencias en la influencia de las distintas 
tácticas competitivas en los resultados, en función del momento de entrada. 
 
Como podemos observar a partir de lo expuesto previamente, la orientación a los 
costes tiene siempre una influencia muy importante en los resultados de las empresas, 
independientemente del momento de entrada. Esto es así, debido a que tal como 
expusimos en la justificación de las hipótesis anteriores, en cada uno de los subgrupos 
se dan condicionantes que hacen que esta táctica competitiva tenga una gran 
importancia. Así, en el caso de las empresas pioneras, su entrada temprana al mercado 
les proporcionará ventajas en costes que le permitirán el desarrollo de esta orientación 
competitiva con repercusiones positivas en el resultado (Kerin et al., 1992). Por lo que 
se refiere a las empresas seguidoras tempranas, también deben realizar un importante 
esfuerzo en reducir los costes. Así, podrán afrontar la entrada al mercado con productos 
similares a los de los pioneros, aunque con un precio inferior a los mismos para lo cual 
tendrán que ejercer un cuidadoso control de costes (Lambkin, 1988; Covin et al., 2000). 
Finalmente, como señalan Kerin et al., (1992), Robinson y Chiang (2002) y Shamsie et 
al., (2004), el esfuerzo en reducción de costes y el establecimiento de precios 
competitivos en el mercado, es una táctica competitiva muy adecuada para los 
seguidores tardíos, ya que les permitirá enfrentarse a los competidores del sector y 
obtener mejores resultados que otros entrantes tardíos. 
 
Por otra parte, tal como expusimos en los apartados anteriores, existen otras 
tácticas competitivas, además de la orientación a costes, que tienen especial influencia 
en el resultado de las empresas en función del momento de entrada. Así, para los 
pioneros, la táctica que más influye en sus resultados, es la orientación a calidad (Hill, 
1988; Covin et al., 2000), debido a que mediante esta táctica, las empresas pioneras 
podrán aprovechar las ventajas de diferenciación que se derivan de su entrada como 
pioneros al mercado, y conseguir, por tanto, ventajas sobre otros entrantes posteriores. 
En el caso de los seguidores tempranos, es la orientación al marketing la que tiene una 
mayor influencia en los resultados (Golder y Tellis, 1993; Lieberman y Montgomery, 
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1998), ya que esta táctica favorece la creación de una imagen de marca superior, el 
conocimiento y una mayor confianza de los clientes hacia sus productos para compensar 
las ventajas de los productos de los pioneros. Finalmente, para las empresas seguidoras 
tardías, la táctica competitiva que más influye en los resultados es la orientación al 
individuo (Fornell et al., 1985; Golder y Tellis, 1993; De Castro y Christman, 1995; 
Zhang y Markman, 1998) ya que les permitirá centrarse en las necesidades de los 
clientes y adaptarse adecuadamente a sus gustos y especificaciones, de manera que, a 
pesar de la entrada tardía, estas empresas pueden competir con los entrantes más 
tempranos con garantías de éxito. A partir de los argumentos expuestos, podemos 
establecer las siguientes hipótesis. 
 
H10: Existen diferencias significativas en el efecto de las capacidades y las 
tácticas competitivas sobre el resultado, en función del momento de entrada 
 
H10a: En las empresas pioneras, las capacidades de marketing son las que más 
influyen en el resultado 
 
H10b: En las empresas seguidoras tempranas, las capacidades directivas son las 
que más influyen en el resultado 
 
H10c: En las empresas seguidoras tardías, las capacidades técnicas son las que 
más influyen en el resultado 
 
En la tabla 3.5, se muestran las hipótesis que especifican las diferencias 
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Tabla 3.5: Planteamiento de hipótesis: diferencias en la influencia de capacidades
 Cap. Directivas Cap. Marketing Cap. Técnicas H 
Pioneros  +  H10a
S. Temprano +   H10b
S. Tardío   + H10c
  
 
A continuación se plantean las hipótesis relativas a la influencia de las tácticas 
competitivas en los resultados, en función del momento de entrada. 
 
H10d: En las empresas pioneras, la orientación a costes y a calidad son las que 
más influyen en el resultado 
 
H10e: En las empresas seguidoras tempranas, la orientación a costes y 
marketing son las que más influyen en el resultado 
 
H10f: En las empresas seguidoras tardías, la orientación a costes y al individuo 
son las que más influyen en el resultado 
 
 En la tabla 3.6, se muestran las hipótesis planteadas respecto a las diferencias en 
la influencia de las tácticas competitivas. 
 
Tabla 3.6: Planteamiento de hipótesis: diferencias en la influencia de tácticas 
 Or. Marketing Or. Mejora Or.Individuo Or. Costes Or. Calidad Or. Especializ. H 
Pionero    + +  H10d
S.Temprano +   +   H10e
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Con el contraste de estas hipótesis por subgrupos, habremos conseguido el tercer 
objetivo del trabajo, es decir, habremos demostrado empíricamente que existen 
diferencias en la influencia de los recursos y capacidades y las tácticas competitivas, 
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CAPÍTULO 4: METODOLOGÍA 
 
 
1. DETERMINACIÓN DE LA POBLACIÓN Y SELECCIÓN DE LA MUESTRA 
 
 
1.1. Elección del sector 
 
Para la realización del estudio empírico, hemos optado por centrarnos en el 
sector de las Tecnologías de la Información y las Comunicaciones. Este sector es 
considerado por De Woot (1988) como un sector de tecnología avanzada. Este autor 
identificó las siguientes industrias catalogadas como de alta tecnología: productos 
farmacéuticos, informática, telecomunicaciones, componentes electrónicos, industria 
aeroespacial, tecnologías de la información, biotecnologías, optoelectrónica y materiales 
avanzados. 
 
Si consideramos la tecnología como stock de conocimientos que permiten 
producir nuevos productos y procesos, la alta tecnología se caracteriza por una rápida 
renovación de conocimientos, muy superior a otras tecnologías, y por un continuo 
esfuerzo en investigación y una sólida base tecnológica. 
 
Para poder determinar la relación de actividades y productos de alta tecnología, 
partimos de trabajos metodológicos llevados a cabo por la Organización para la 
Cooperación y el Desarrollo Económico (OCDE) en esta materia, y de su adaptación al 
ámbito europeo realizada por parte de la Oficina Estadística de las Comunidades 
Europeas (EUROSTAT). 
 
Para la elaboración de la lista de sectores en función del grado de importancia de 
su tecnología, la OCDE estudió desde 1989, a partir de su base de datos ANBERD 
(Analytical Business Enterprises Research and Development Database), las 
intensidades en I+D de los distintos sectores industriales. 
 
A partir de una ordenación de los sectores según sus intensidades en I+D en un 
conjunto de países, se obtuvieron dos listas que permitieron segmentarlos 
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provisionalmente como de alta, media y baja tecnología. La primera de ellas queda 
referida al período 1970-1980, y la segunda al período 1980-1995. La distinción entre 
ambas listas se realizó teniendo en cuenta los cambios concernientes al contenido 
tecnológico de las diferentes industrias en el transcurso de esos 25 años. 
 
En el año 2001 la OCDE presentó una nueva clasificación actualizada, basada en 
las intensidades directas de I+D calculadas a partir de dos medidas de la producción, el 
valor de la producción y el valor añadido. 
 
Esta nueva clasificación con sus denominaciones y códigos de ISIC Rev-3 
(International Standard Industrial Classification) viene descrita en la tabla 4.1. 
 
Tabla 4.1. Sectores de alta intensidad en I+D según la OCDE 
(Lista vigente desde 2001) 
 
Período 1991-1997 ISIC Rev. 3 
Alta tecnología  
1. Fabricación de aeronaves y naves espaciales 353 
2. Fabricación de maquinaria de oficina, contabilidad e informática 30 
3. Fabricación de equipo y aparatos de ratio, TV y comunicaciones 32 
4. Industria farmacéutica 2423 
5. Fabricación de instrumentos médicos, ópticos y de precisión 33 
Media-alta tecnología  
6. Fabricación de vehículos automotores, remolques y semiremolques 34 
7. Fabricación de sustancias y productos químicos 24-2423 
8. Fabricación de maquinaria y equipo mecánico n.c.p 29 
9. Fabricación de maquinaria y aparatos eléctricos n.c.p 31 
10. Fabricación de material ferroviario y otro material de transporte 352+359 
Media-baja tecnología  
11. Fabricación de otros productos minerales no metálicos 26 
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Media-baja tecnología  
13. Construcción y reparación de buques y otras embarcaciones 351 
14. Fabricación de productos elaborados de metal, excepto 
maquinaria y equipo 
28 
15. Fabricación de metales comunes 27 
16. Fabricación de productos de caucho y plástico 25 
Baja tecnología  
17. Fabricación de papel y productos de papel y actividades de 
edición e impresión y de reproducción de grabaciones 
21+22 
18. Elaboración de productos alimenticios, bebidas y de productos de 
tabaco 
15+16 
19. Producción de madera y fabricación de productos de madera y 
corcho, excepto muebles; fabricación de artículos de paja y materiales 
trenzables 
20 
20. Fabricación de productos textiles, curtido y adobo de cuero, 
fabricación de maletas, bolsos de mano, artículos de talabartería y 
cuarnicionería y calzado 
17+19 
21. Fabricación de muebles, industrias manufactureras n.c.p. y 
reciclamiento 
36+37 
ISIC: International Standard Industrial Classification 
 
 
 Por otra parte, EUROSTAT utiliza la clasificación de la OCDE, estableciendo la 
correspondencia con una agrupación de sectores de la NACE Rev. 1 (Nomenclatura de 
Actividades Económicas de la Comunidad Europea), sin realizar ningún cálculo de 
intensidad de I+D. 
 
Respecto a los sectores de servicios, EUROSTAT establece la selección de 
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Los sectores de alta tecnología, tanto industriales como de servicios, según la 
clasificación que utiliza EUROSTAT a dos dígitos de la NACE y su denominación 
figuran en la tabla 4.2. 
 
 
Tabla 4.2. Sectores de alta tecnología según EUROSTAT 
NACE Sectores 
 Sectores manufactureros de tecnología punta 
Div. 30 Maquinaria de oficina y material informático 
Div. 32 Equipos de radio, TV y comunicación 
Div. 33 Instrumentos médicos, de precisión, óptica y relojería 
 Sectores manufactureros de tecnología media o alta 
Div. 24 Industria química 
Div. 29 Maquinaria y equipos 
Div. 31 Maquinaria y aparatos eléctricos 
Div. 34 Industria automóvil 
Div. 35 Otro material de transporte 
 
 
 En el caso de España, para realizar la clasificación se ha tenido en cuenta la 
nueva clasificación establecida desde el 2001 por OCDE y la recomendación de 
EUROSTAT de alcanzar una segmentación de los sectores a tres dígitos de la NACE. 
 
La lista final de sectores considerados para la alta y media-alta tecnología, una 
vez establecida la correspondencia entre las clasificaciones NACE y la Clasificación 
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Tabla 4.3. Sectores de alta y media-alta tecnología 
(Lista utilizada por el INE) 
CNAE-93 Sectores 
 Sectores manufactureros de tecnología alta 
244 Industria farmacéutica 
30 Maquinaria de oficina y material informático 
321 Componentes electrónicos 
32-32.1 Aparatos de radio, TV y comunicaciones 
33 Instrumentos médicos, de precisión, óptica y relojería 
35.3 Construcción aeronáutica y espacial 
 Sectores manufactureros de tecnología media-alta 
24-24.4 Industria química excepto industria farmacéutica 
29 Maquinaria y equipos 
31 Maquinaria y aparatos eléctricos 
34 Industria automóvil 
35-35.3 Otro material de transporte 
 Servicios de alta tecnología o de punta 
64 Correos y telecomunicaciones 
72 Actividades informáticas 
73 Investigación y desarrollo 
 
 
En nuestro caso, nos basamos en esta última clasificación para realizar la 
elección de la actividad de las empresas a analizar. Esta elección se realizó buscando en 
aquellos sectores con un grado tecnológico suficiente como para que las empresas 
estuvieran familiarizadas con cuestiones relativas a la innovación, la creación de nuevos 
productos y la entrada a nuevos mercados. El estudio de empresas de sectores de alta 
tecnología permite obtener resultados interesantes en el conocimiento de la estrategia 
pionera (Karakaya y Kobu, 1994). Así, elegimos el sector de las Tecnologías de la 
Información y las Comunicaciones, que ha sido, tal como hemos mencionado antes, 
habitualmente incluido dentro de los sectores de alta tecnología. 
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 Una revisión de los indicadores económicos de la actividad de estos sectores nos 
muestran la dinamicidad del mismo y su peso en la economía. Según el informe de la 
industria elaborado por el Instituto Nacional de Estadística (INE), comparando la 
estructura tecnológica sectorial de la producción manufacturera en el año 2002 con la 
del año 1990, se observa que la participación de los sectores de alta intensidad 
tecnológica ha aumentado 1,8 puntos porcentuales, pasando del 4,5 % al 6,3 % en 2002, 
debido al aumento registrado por casi todos los que componen esta agrupación durante 
el período analizado.  
 
Los estudios realizados acerca del impacto de estos sectores en la competitividad 
de las empresas españolas muestran como a medio plazo, para favorecer la mejora de la 
competitividad, es preciso potenciar los factores que contribuyen a aumentar la 
productividad. Entre estos factores destacan las inversiones en innovación y en 
particular, el desarrollo y difusión de las Tecnologías de la Información y las 
Comunicaciones. 
 
Así, el discurso dominante en la actual “sociedad del conocimiento” o “sociedad 
del aprendizaje” establece que los sectores de alta intensidad tecnológica son los 
motores del crecimiento y de la generación de empleo. La teoría tradicional de 
crecimiento económico se basa en nuevas industrias, nuevos sectores y grandes 
innovaciones fundamentales que reemplazan a las viejas industrias y tecnologías, en 
definitiva, cada vez más se extiende la convicción de que el progreso de las industrias 
de alta tecnología es la clave para aumentar el nivel de bienestar. 
 
Además, según los indicadores del sector de alta tecnología referidos a 2002, 
elaborados por el INE, la inversión en actividades de I+D de las empresas del sector 
tecnológico se incrementó un 10,4%, alcanzando 3.261 millones de euros. Este volumen 
representa cerca del 80 % del total de la inversión en I+D empresarial en España. 
 
Asimismo, estas ramas concentran en torno al 80% de los ocupados dedicados a 
tiempo completo a tareas de I+D y un porcentaje similar de los investigadores.  
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Por los motivos anteriormente expuestos, dada la importancia de la actividad del 
sector en la actividad innovadora de las empresas, (directamente relacionada con la 
estrategia de momento de entrada, objeto de estudio de este trabajo), y en la economía 
en general, las empresas industriales del sector de las Tecnologías de la Información y 
las Comunicaciones se convirtieron en el objeto de estudio de nuestro trabajo y 
analizamos aspectos tales como la estrategia de entrada al mercado (pionero, seguidor 
temprano y seguidor tardío), caracterizando el tipo de entorno en el que las empresas 
desarrollan su actividad, el tipo de recursos que poseen, sus tácticas competitivas, y el 
efecto de la estrategia de entrada en el resultado de la empresa. 
 
Para la determinación de la población nos encontramos con muchas dificultades 
debido a las características propias del sector industrial, entre otras, su dinamicidad 
tecnológica y la obsolescencia productiva, que provocan problemas de imprecisiones 
terminológicas sobre qué se debe entender por sector o industria de las Tecnologías de 
la Información y las Comunicaciones. 
 
Las denominaciones y actividades que comprende esta industria varían en 
función de las fuentes consultadas. Así, la podemos encontrar bajo la denominación de 
“Sector de las Tecnologías de la Información y las Comunicaciones”, también como 
“Industria Electrónica, Informática y de Comunicaciones”, o bien bajo el término 
común de “Industria Electrónica” (Calatrava y Melero, 1999). 
 
De acuerdo con la Clasificación Nacional de Actividades Económicas (CNAE-
93) anteriormente expuesta, la industria de las Tecnologías de la Información y las 
Comunicaciones estaría encuadrada dentro de los grupos de actividad de la División 30, 
32 y 33. No obstante, el Ministerio de Industria no hace suya esta clasificación, ya que 
al elaborar el informe anual sobre la Industria Española, se decanta por la clasificación 
de ANIEL (Asociación Nacional de Industrias de Electrónica y Telecomunicaciones), la 
cual es similar a la utilizada en el Yearbook of World Electronics Data en la 
presentación del conjunto de estadísticas que analizan internacionalmente este sector de 
fabricación a nivel de subsectores (González, 2000). 
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Según el criterio de ANIEL, el sector español de Tecnologías de la Información 
y las Comunicaciones está formado por las siguientes actividades: componentes 
electrónicos, telemática, electrónica profesional y electrónica de consumo. La 
equivalencia con las que tiene en consideración el Yearbook of World Electronics Data 
se recoge en la tabla 4.4. 
 
 
Tabla 4.4. Sector de Tecnologías de la Información y las Comunicaciones. 
Equivalencia entre fuentes de datos 
Subsectores según 
ANIEL y Ministerio de Industria 
Subsectores según  
Yearbook of World Electronics Data 
Componentes electrónicos Componentes activos 
Componentes pasivos 
Otros componentes de sonido 
Telemática Telecomunicaciones 
Informática 
Equipamiento de oficina electrónico 
Electrónica profesional Control e instrumentación 
Electro-medicina y Equipamiento industrial 
Comunicaciones y defensa 





1.2. Generación de un fichero de empresas 
 
 Con el objetivo de obtener la información necesaria sobre las empresas del 
sector de Tecnologías de la Información y las Comunicaciones, realizamos la búsqueda 
de una base de datos en la que pudiésemos obtener información sobre los datos 
identificativos de las empresas. Entre los principales objetivos de esta búsqueda estaba, 
por una parte, establecer el número de empresas que forman el sector, para poder así 
determinar la población y, por otra, poder acceder a la información sobre la identidad y 
localización de las mismas, para así remitirles el cuestionario del estudio. 
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 Para poder generar el fichero de empresas utilizamos cinco fuentes de datos:  
 
- ANIEL  
- Censo de exportadores 




Inicialmente, las bases de datos fundamentales procedían de ANIEL y el Censo 
de Exportadores, a las cuales fuimos añadiendo los registros proporcionados por las 
bases de Fomento de la Producción, Europage y Camerdata. En la base de datos de la 
Asociación Nacional de Industrias de Electrónica y Telecomunicaciones (ANIEL), las 
empresas incluidas se estructuran en los siguientes grupos: 
 
- Electrónica de consumo 
- Componentes electrónicos 
- Electrónica profesional 
- Telemática 
 
En relación a los datos que provienen del Censo de exportadores, nos 
encontramos con que dicha base contiene información sobre empresas, clasificadas por 
sectores, a las que se puede acceder fácilmente y permiten conocer datos identificativos 
de las mismas.  
 
Al realizar la búsqueda por sector de actividad Tecnologías de la Información y 
las Comunicaciones, nos aparecen los datos agregados bajo la denominación de 
Electricidad, Electrónica, Equipos Informáticos e Instrumentación con los siguientes 
subsectores profesionales: 
 
- Fabricación de componentes electrónicos 
- Fabricación de electrodomésticos 
- Fabricación de equipos electrónicos 
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- Fabricación de equipos informáticos 
- Fabricación de material eléctrico 
- Fabricación de equipos de iluminación 
- Fabricación de equipos eléctricos 
- Instrumentación 
 
Además de los datos proporcionados por ANIEL y el Censo de Exportadores, 
utilizamos también la base de datos Fomento de la producción, la cual recoge las 30.000 
mayores empresas del país en términos de ventas. Las búsquedas a realizar acerca de los 
datos de la empresa pueden establecerse por provincia, sector o clasificación CNAE, 
por lo que procedimos a realizar la búsqueda de empresas del sector de Tecnologías de 
la Información y las Comunicaciones. 
 
Asimismo, realizamos una búsqueda en la base de datos Europage, que contiene 
información de las empresas a nivel europeo clasificadas por sectores. En este caso, los 
subsectores que se incluyeron en la búsqueda fueron: 
 
- Informática (Hardware y Software) 
- Industria de las telecomunicaciones 
- Material eléctrico y electrónico 
 
Finalmente, se incluyeron también empresas de la base de datos de Camerdata, 
que incluye registros de las distintas cámaras de comercio a nivel nacional, y posibilita 
el acceso a diferentes bases de datos con información de interés empresarial. En las 
mismas, es también posible realizar búsquedas por sector de actividad, por lo que al 
igual que en los casos anteriores, se solicitaron los datos del sector de Tecnologías de 
Información y Comunicaciones. 
 
Es necesario señalar que se añadió también una condición adicional más 
especializada, así, en todas las bases de datos utilizadas se siguió el criterio de no incluir 
aquellas empresas que tuvieran menos de 10 trabajadores, debido a que al ser empresas 
de un tamaño tan reducido, sus características difieren bastante de las consideraciones 
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planteadas en los apartados teóricos correspondientes, los cuales requieren una 
estructura operativa mínima, y necesitan el planteamiento de una problemática 
específica (Spanos y Lioukas, 2001). 
 
Uno de los problemas con que nos encontramos a la hora de identificar la 
población objeto de estudio a partir de las bases de datos anteriormente mencionadas, 
fue el gran número de duplicidades en las mismas. A esto hay que añadir que en muchos 
de los casos estas duplicidades únicamente se mantenían en el nombre de la empresa y 
no en su dirección, lo cual nos obligó a realizar un laborioso trabajo de depuración de la 
base en el que fuimos eliminando los registros que se encontraban en más de una 
ocasión, siguiendo el criterio de eliminar los más antiguos.  
 
Finalmente, una vez que dicho proceso hubo concluido, nos encontramos con 
una base de datos de 2128 registros, tal como se muestran en la tabla 4.5. Como 
podemos observar, las fuentes de datos a partir de las cuales se extrajeron el mayor 
número de registros fueron el Censo de Exportadores (752) y Camerdata (568). Esto se 
debe a que, como mencionamos anteriormente, en el proceso de depuración se 
procedieron a eliminar los registros más antiguos y estos correspondían principalmente 
a la base de datos de ANIEL. 
 
  
Tabla 4.5. Número de registros en cada fuente de información 
Fuente de información Nº de registros 
ANIEL 251 
Censo de exportadores 752 






Implicaciones del momento de entrada en el resultado de las empresas 
 Una vez determinado el número de empresas en el fichero conjunto, la siguiente 
etapa consistió en el diseño del cuestionario, el cual fue enviado a la totalidad de 
empresas de la muestra.  
 
  
2. ESTABLECIMIENTO DEL MÉTODO DE RECOGIDA DE DATOS 
 
Con objeto de poder realizar la contrastación empírica de las hipótesis 
planteadas, procedimos a confeccionar un cuestionario con el cual obtener la 
información necesaria para llevar a cabo el estudio. En la mayor parte de las variables 
cuya información se solicitaba en el cuestionario, las escalas utilizadas fueron escalas 
validadas en estudios previos, sin embargo, estos aspectos se especificarán a 
continuación. 
 
En el siguiente apartado se analiza el proceso de recogida de la información y, 
posteriormente, se hace referencia al diseño del cuestionario. 
 
2.1. Método de recogida de la información  
 
Como hemos especificado antes, la información objeto de estudio fue recogida 
mediante un cuestionario postal dirigido al gerente de las empresas, el cual enviamos y 
nos lo devolvieron cumplimentado por correo. La elección de esta técnica fue 
considerada la más apropiada debido principalmente a que, aunque tiene algunos 
inconvenientes tales como su bajo índice de respuesta, la limitación en el número de 
preguntas o los posibles cuestionarios erróneos o incompletos, el encuestado puede 
elegir el mejor momento para su cumplimentación, sin la posible influencia que la 
presencia del encuestador pueda tener en las respuestas. Por otra parte, la escasez de 
medios materiales y humanos nos llevó a descartar otros métodos alternativos como la 
entrevista directa y personal. 
 
Entre las posibles causas que podrían invalidar la encuesta postal, se encuentra la 
falta de formación del encuestado para responder a las preguntas planteadas. En nuestro 
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caso, la encuesta iba dirigida a los gerentes de las empresas, por lo que se elimina este 
problema, al poseer los mismos la formación necesaria para responder a las preguntas 
planteadas.  
 
A pesar de que era el gerente el que debía contestar al cuestionario, ya que lo 
considerábamos la persona que mejor podría responder a cuestiones relacionadas con la 
estrategia de entrada de la empresa al mercado, así como al resto de preguntas 
planteadas en la encuesta, procedimos a realizar un proceso de simplificación de la 
misma de manera que las preguntas incluidas fuesen de fácil comprensión, y que el 
cuestionario resultara lo más sencillo posible, siempre sin alterar la estructura inicial de 
las escalas utilizadas. 
 
De este modo, se realizaron diferentes aproximaciones para asegurar la calidad 
de las respuestas y mejorar el ratio de las mismas. Estas aproximaciones constituyen 
una versión modificada del “método de diseño” de Dillman (1978). 
 
De manera más específica, el proceso fue organizado en varios pasos. 
Previamente al envío del cuestionario definitivo se realizó un pretest con nueve 
empresas del sector objeto de estudio, a las que se les envió un cuestionario más amplio, 
en el que los gerentes de las mismas podían indicar su grado de comprensión de las 
preguntas, así como expresar su opinión sobre si las preguntas recogidas respondían a la 
cuestión que se intentaba plantear. 
 
Asimismo, realizamos también discusiones en profundidad con académicos y 
expertos en el diseño de cuestionarios. En estas reuniones expusimos el cuestionario, 
con el objetivo de que se plantearan posibles críticas y mejoras del mismo, de este modo 
nos aseguramos que para cada variable, elegíamos la mejor escala de medida entre las 
posibles. 
 
Una vez que tuvimos el cuestionario definitivo, procedimos a enviarlo a las 2128 
empresas del fichero conjunto que habíamos creado, es decir, a la totalidad de la 
población, acompañando a dicha encuesta una carta de presentación dirigida al gerente. 
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En dicha carta presentábamos el trabajo, y les solicitábamos su colaboración con el 
estudio, en el sobre se incluía también un sobre de respuesta con franqueo en destino. 
 
A las tres semanas de haber realizado el primer envío, se procedió a realizar un 
nuevo envío a todas aquellas empresas de las cuales no habíamos obtenido respuesta. 
En conjunto el trabajo de campo se realizó entre el 15 de enero y el 30 de marzo de 
2003 y, finalmente, obtuvimos 265 cuestionarios, 161 procedentes del primer envío y 
104 del segundo. 
 
De los 265 cuestionarios recibidos, procedimos a eliminar aquellos que estaban 
incompletos o que pertenecían a empresas diversificadas, es decir, que tenían menos del 
70% de los ingresos como consecuencia de la actividad principal de la misma (Rumelt, 
1974). Tras este proceso de depuración, la cifra total de cuestionarios válidos era de 
253, lo cual supone una tasa de respuesta del 11,88 %. Este nivel puede considerarse 
satisfactorio dado el bajo índice de respuesta de las encuestas postales. En cuanto a la 
significatividad de la muestra, para un nivel de confianza del 95%, y la situación más 
desfavorable de p=q=0.5, tenemos un error muestral del 5,78%. 
 
Para determinar el “sesgo de no respuesta”, esto es, testar si las empresas que 
respondieron eran diferentes de las que no respondieron, examinamos si había 
diferencias entre las medias de todas las variables utilizadas en este estudio, entre los 
que respondieron pronto y tarde. El motivo de este análisis es porque los que responden 
de manera más tardía (muestra de empresas en el segundo reenvío) se consideran más 
similares a la población general que los que responden temprano (Armstrong y Overton, 
1977). En este caso no se encontraron diferencias entre las variables, de lo cual se 
deduce que el sesgo de no respuesta no es un problema en este estudio. 
 
 
2.2. Diseño del cuestionario 
 
Una vez realizado el análisis teórico acerca del efecto directo e indirecto del 
momento de entrada en el resultado de las empresas, pasamos a diseñar el cuestionario 
 172
Capítulo 4: Metodología 
que utilizaremos para la realización del estudio empírico. En concordancia con lo 
apuntado en los capítulos teóricos se incluyeron en el cuestionario preguntas 
relacionadas con los siguientes campos5: 
 
 -    Variables de control e identificación 
- Variables de momento de entrada 
- Variables del entorno 
- Variables de capacidades 
- Variables de tácticas competitivas 
- Variables de resultados de la empresa 
 
 
2.2.1. Medición de variables de control e identificación 
 
Previamente a la inclusión de las preguntas relativas a las variables necesarias 
para realizar el contraste de hipótesis, se incluyó un bloque de cuestiones relativas a la 
identificación de la empresa, de este modo pudimos comprobar que la información con 
la que contábamos era exacta y estaba actualizada. De manera que se solicitaba 
información acerca de la actividad de la empresa, el número de trabajadores y si se 
trataba de una subsidiaria o unidad de negocio de una corporación o, por el contrario, de 
una empresa independiente. 
 
La pregunta relativa al número de trabajadores nos sirvió para medir el tamaño 
organizativo, el cual fue operacionalizado como el logaritmo natural del número de 
trabajadores, e incluido en el estudio como variable de control. Decidimos la inclusión 
de esta variable en el estudio por haber sido utilizada en una gran cantidad de estudios 
como variable para controlar la influencia de la dimensión en los resultados (Blau y 
Schoenherr, 1971; Dess et al., 1997; Martínez y Pérez, 2003). 
 
                                                 
5 En el cuestionario recogido en el anexo 1 se incluyen, además de las variables empleadas en esta 
investigación, otras variables a utilizar en otros trabajos derivados de una investigación más amplia. 
 173
Implicaciones del momento de entrada en el resultado de las empresas 
Asimismo, debido a que nuestro principal objetivo es analizar el impacto de la 
estrategia de entrada en el resultado de las empresas, y para evitar posibles confusiones 
para el caso de empresas diversificadas en distintos negocios, nos decidimos por el 
estudio de empresas especializadas en un solo sector. De este modo conseguimos 
eliminar la multiplicidad y consiguiente distorsión que se podría establecer, en las 
medidas de resultado y en las tácticas competitivas para distintas unidades estratégicas 
de negocio, en aquellas empresas que fueran diversificadas. 
 
 Para la identificación de las empresas no diversificadas, utilizamos el concepto 
aportado por Rumel (1974) de empresa con “negocio dominante”, el cual apunta que la 
empresa que obtiene al menos el 70% de los ingresos de un determinado sector se 
considera “no diversificada” o con un “negocio dominante”. Este concepto ha sido 
aplicado en otras investigaciones como las de Dess (1987), Zahra y Covin, (1995) y 
Zahra (1996), entre otros. 
 
 Debido a que en un principio, las fuentes de información utilizadas no nos 
permitían diferenciar entre empresas diversificadas y no diversificadas, decidimos 
incluir en esta primera parte del cuestionario, una pregunta en la que el encuestado tenía 
que indicar el porcentaje de ingresos del negocio principal, lo cual nos sirvió como un 
filtro para la selección y posterior incorporación de la empresa a la muestra objeto de 
estudio. 
 
Con objeto de favorecer el índice de respuesta, en el resto del cuestionario 
decidimos incluir preguntas de redacción sencilla con respuesta subjetiva numérica       
–escala Likert de cinco puntos- en las que el gerente de la empresa debía establecer su 
posición, o variables categóricas, en las que debía elegir la categoría con la que sentía 
más identificada la actuación de su empresa. 
 
2.2.2. Medición de variables de momento de entrada 
 
Para el establecimiento del momento de entrada optamos por la utilización de 
dos tipos de preguntas, por una parte una escala multi-ítem validada en trabajos 
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anteriores, en concreto la utilizada por Covin et al., (2000) y, por otra, la inclusión de 
una variable categórica, en la que el gerente debía elegir la categoría con la que sentía 
más identificada la actuación de su empresa en relación con el lanzamiento de nuevos 
productos. Estas categorías fueron extraídas a partir de la base de datos PIMS (Profit 
Impact of Marketing Strategy), frecuentemente utilizada para la realización de estudios 
sobre estrategia pionera (Robinson y Fornell, 1985). 
 
En relación a la escala multi-ítem empleada, utilizamos la valoración6 realizada 
por el gerente del grado de acuerdo o desacuerdo con la actuación de la empresa en 
relación a las posibles actuaciones estratégicas relacionadas con la introducción de los 
productos de su principal unidad de negocio. En la tabla 4.6, se recogen los ítemes 
incluidos en el cuestionario para la medición de esta variable. 
 
 
Tabla 4.6. Variables de momento de entrada (Escala multi-ítem) 
1. Competimos fuertemente sobre la base de ser los primeros en entrar al mercado con 
nuevos productos 
2. Normalmente nos adelantamos a nuestros principales competidores en la introducción 
de nuevos productos en el mercado 
3. Ofrecemos productos que son muy similares a los de nuestros principales 
competidores (inversa) 




Para medir la consistencia de dicha escala sobre el momento de entrada, 
procedimos a la inclusión en el cuestionario de un constructo de proactividad 
competitiva (Venkatraman, 1989). De manera que, tal como indican Covin et al., 
(2000), las variables incluidas en el mismo tenían que estar correlacionadas 
                                                 
6 Se utilizó una escala Likert de cinco puntos, en la que los extremos 1 y 5 indicaban “muy en 
desacuerdo” y “muy de acuerdo” respectivamente. El 2, 3 y 4 permitían indicar valoraciones intermedias 
entre los dos extremos. 
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positivamente con la escala de momento de entrada. En la tabla 4.7, se recogen las 
variables incluidas en dicho constructo de proactividad. 
 
Tabla 4.7. Constructo de proactividad competitiva 
1. En relación a mis competidores, mi unidad de negocio normalmente inicia acciones a 
las cuales responden los competidores 
2. En relación a mis competidores, mi unidad de negocio es con mucha frecuencia la 




En cuanto a la introducción de la variable categórica, las categorías que 
planteamos, entre las cuales el gerente debía elegir la que más se adecuaba a la 
actuación de su empresa en relación con el lanzamiento de nuevos productos, son 
pionero, seguidor temprano y seguidor tardío. Esta división se realiza de acuerdo a lo 
establecido en la base de datos PIMS, en la cual se basan la gran mayoría de los 
estudios realizados sobre el momento de entrada (Robinson y Fornell, 1985; Urban et 
al., 1986; Lieberman y Montgomery, 1998). La definición de las variables se expuso en 
el cuestionario como aparece en la tabla 4.87. 
 
Tabla 4.8. Variable categórica sobre momento de entrada 
1. Pionero: Mi empresa suele ser la primera en introducir nuevos productos en el 
mercado 
2. Seguidor temprano: Mi empresa suele ser una de las primeras en introducir los 
productos en el mercado, poco tiempo después de que un competidor lance un nuevo 
producto al mismo 
3. Seguidor tardío: Mi empresa suele introducir sus productos en el mercado cuando los 
productos de la competencia llevan mucho tiempo y se han consolidado en el mismo 
 
 
                                                 
7 En la encuesta no venía incluida la denominación, sino únicamente la definición de las tres categorías. 
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2.2.3. Medición de variables de caracterización del entorno sectorial 
 
Una vez revisada la literatura en relación a las variables del entorno y su 
incidencia en el posterior resultado de las empresas, procedimos a plantear las preguntas 
que se incluirían en el cuestionario, en relación a este aspecto. 
 
Las dimensiones del entorno que aparecen en la literatura con una especial 
vinculación con el momento de entrada son el dinamismo y la hostilidad. Para medir 
estas variables se utilizaron escalas validadas en las que el gerente debía caracterizar el 
entorno indicando en un intervalo de 1 a 5, su grado de acuerdo o desacuerdo con 
distintas afirmaciones, así el extremo inferior indicaba que el gerente estaba muy en 
desacuerdo con la afirmación, y el extremo superior que estaba muy de acuerdo, los 
valores centrales permitían la elección de posiciones intermedias entre los extremos. 
 
El objetivo que pretendíamos con la inclusión de estas variables en el 
cuestionario, era comprobar que el entorno en el que se situan las empresas del sector de 
las Tecnologías de la Información y las Comunicaciones desarrollan su actividad se 
caracteriza por un alto dinamismo y hostilidad, y que es percibido como tal por el 
conjunto de las empresas. Esto es, que las características del entorno en el que estas 
empresas desarrollan su actividad influyen por igual en todas las empresas de la 
muestra, y, por lo tanto, no existe sesgo derivado del sector. 
 
En relación al dinamismo, éste refleja la impredictibilidad del cambio en la 
industria (Dess y Beard, 1984). Estos cambios se producen como consecuencia de la 
entrada o salida de competidores, de cambios en las necesidades de los consumidores, y 
cambios en las condiciones tecnológicas (Miller, 1992). La imposibilidad de predecir 
estos cambios puede influir en la decisión de los gerentes sobre la inversión en la 
introducción de nuevos productos y el momento de la misma. 
 
 La importancia del dinamismo radica en el hecho de que tanto la rapidez del 
cambio tecnológico como la difusión de nuevas ideas y tecnologías (Bettis y Hitt, 
1995), suponen serios desafíos para las empresas. En este caso, tras la revisión de 
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distintas escalas Miller y Droge (1986), Miller (1987), Bantel (1998) y Zahra y Bogner 
(1999), nos decidimos por la utilización de la escala de Miller (1987), debido a que nos 
parecía la más adecuada para nuestro estudio. En este caso, se trata de una escala multi-
ítem y viene recogida en la tabla 4.9. 
 
 
Tabla 4.9. Dinamismo del mercado 
1. Las oportunidades en el entorno crecen fuertemente 
2. La tecnología en mi sector principal cambia mucho 
3. La proporción de innovación de nuevos procesos operativos y nuevos productos o 
servicios en mi sector principal se incrementa fuertemente 
4. La actividad de investigación y desarrollo en mi sector principal crece fuertemente 
 
 
La otra variable a incluir en relación con las características del entorno es la 
hostilidad del mismo. La hostilidad indica un clima de negocios desfavorable, así como 
una intensa competencia por los recursos o por las oportunidades de mercado. La 
hostilidad surge por la existencia de múltiples competidores, así como por unas 
desfavorables condiciones de apoyo y una regulación estricta.  
 
De acuerdo con Grant (1998), durante las etapas tempranas del ciclo de 
desarrollo de una industria, las empresas compiten a partir de las innovaciones 
tecnológicas. Sin embargo, a medida que la industria evoluciona, la competencia 
normalmente cambia y pasa a estar más influenciada por los precios (Porter, 1980), 
siendo la competencia por factores tecnológicos aún un factor importante, pero estando 
el énfasis en el uso de esta tecnología para obtener unos bajos costes y unas ventajas de 
calidad (Grant, 1998).  
 
Para esta variable se revisaron distintas escalas, como por ejemplo Miller y 
Friesen (1984), Song y Parry (1997), Bantel (1998), Zahra y Bogner (1999) y Covin et 
al., (2000). Finalmente nos decidimos por la utilización de esta última por ser la más 
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completa y adecuada para nuestro estudio. En la tabla 4.10, aparecen los ítemes 
incluidos en la escala de hostilidad. 
 
 
Tabla 4.10. Hostilidad del entorno 
1. La proporción de empresas que fracasan en mi sector es alta 
2. La intensidad competitiva basada en la calidad es alta en mi sector 
3. La intensidad competitiva basada en el servicio es alta en mi sector 
4. La intensidad competitiva en precios de mi sector es alta 
5. El número de competidores de mi sector es alto 
 
 
2.2.4. Medición de variables de capacidades 
 
En el proceso de selección de las escalas más adecuadas para medir las variables 
de recursos y capacidades, se revisaron distintos trabajos, la mayoría de ellos 
directamente relacionados con el objeto de estudio de la presente investigación, esto es, 
el momento de entrada en el mercado y la posterior consecución de ventajas 
competitivas (Lilien y Yoon, 1990; Williams, Tsai y Day, 1991; Robinson et al., 1992; 
Chandler y Hanks, 1994; Miller, 1996; Li y Calantone, 1998; Makadok, 1998; Shepherd 
et al., 2000; Spanos y Lioukas, 2001). Finalmente, nos decidimos por la utilización de la 
escala de Spanos y Lioukas (2001), que distingue tres tipos de capacidades, capacidades 
directivas, capacidades en marketing y capacidades técnicas, lo cuál se adecua a las 
tipologías de recursos y capacidades establecidas en los capítulos teóricos (ver tabla 
4.11). 
 
 Las capacidades directivas hacen referencia a los procesos organizacionales y 
directivos que abarcan competencias directivas, asimismo, se incluyen también el 
conocimiento y las habilidades de los empleados junto con la eficiencia de la estructura 
organizativa, la cultura organizacional, los mecanismos de coordinación eficiente, los 
procedimientos de planificación estratégica y la habilidad para atraer empleados 
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creativos. Por su parte, las capacidades en marketing, hacen referencia al 
establecimiento de relaciones privilegiadas con clientes y proveedores, el conocimiento 
del mercado, el control sobre los canales de distribución, y una fuerte base de clientes 
establecida. Finalmente, las capacidades técnicas hacen referencia a aquéllas 
competencias necesarias para transformar inputs en outputs, y vienen reflejadas por la 
eficiencia en el departamento de producción, las fortalezas tecnológicas y la 
infraestructura, las economías de escala y la experiencia técnica. Las variables fueron 
introducidas de manera que el gerente debía indicar la fortaleza de su empresa para cada 
uno de las capacidades en una escala Likert de cinco puntos, en la que los extremos 1 y 
5 indicaban “muy débil” y “muy fuerte”, respectivamente. El 2, 3 y 4 permitían 
valoraciones intermedias entre los dos extremos. 
 
A continuación, en la tabla 4.11, aparecen recogidos los ítemes utilizados para 
medir estas capacidades. 
 
Tabla 4.11. Variables de capacidades 
Capacidades directivas 
1. Competencias directivas 
2. Conocimiento y capacidades de los empleados 
3. Clima humano de la empresa 
4. Eficiencia de la estructura organizativa 
5. Coordinación 
6. Planificación estratégica 
7. Habilidad para atraer empleados creativos 
Capacidades en marketing 
8. Conocimiento del mercado 
9. Control y acceso a los canales de distribución 
10. Ventajas en las relaciones con los clientes 
11. Cartera establecida de clientes 
Capacidades técnicas 
12. Eficiencia y eficacia en el departamento de producción 
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Tabla 4.11. Variables de capacidades 
Capacidades técnicas 
13. Capacidad de reducción de costes por el aumento del volumen de producción y 
experiencia técnica 
14. Capacidad y equipamiento tecnológico 
 
 
2.2.5. Medición de variables de tácticas competitivas 
 
Para medir las variables de tácticas competitivas utilizamos una escala multi-
ítem, previamente validada en otros trabajos anteriores.  
 
En concreto, empleamos los factores competitivos desarrollados por Dess y 
Davis (1984) y ampliados, posteriormente, por Robinson y Pearce (1988) para la 
contrastación empírica y la validez y aplicación de la tipología de Porter. Estos factores 
han sido utilizados en diversas investigaciones (Raposo, 1996; Lado, 1997; González, 
2000). 
 
Inicialmente, Dess y Davis (1984) desarrollaron los factores competitivos 
relacionados con la tipología de estrategias genéricas de Porter. Un panel de expertos y 
otro de directores de empresas relacionaron cada uno de los factores con una de las 
estrategias. La aplicación del análisis estadístico multivariado concluyó que los factores 
competitivos podían ser agrupados en tres factores principales, los cuales eran 
consistentes con los fundamentos de las estrategias de Porter, aunque se anotaron 
algunas diferencias. 
 
Debido a que la validez de dicha escala para generar la tipología de las 
estrategias de Porter ha sido ampliamente comprobada, utilizamos la valoración 
realizada por el gerente de la importancia de dichos factores para el desarrollo de su 
estrategia. Más concretamente, utilizamos la versión de Robinson y Pearce (1988), los 
cuales, basándose en el trabajo de Dess y Davis (1984) matizaron y elaboraron una lista 
definitiva de veintidós factores (ver tabla 4.12). Para su inclusión en el cuestionario 
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utilizamos una escala Likert de cinco puntos, en la que los extremos 1 y 5 indicaban 
“muy poco importante” y “muy importante” respectivamente. El 2, 3 y 4 permitían 
valoraciones intermedias entre los dos extremos. 
 
 
Tabla 4.12. Factores competitivos 
1. Calidad del producto 
2. Desarrollo de nuevos productos 
3. Productividad del negocio 
4. Esfuerzo continuo en reducción de costes 
5. Esfuerzo riguroso en el establecimiento de procedimientos de calidad del producto 
6. Precio competitivo 
7. Gama amplia de productos 
8. Esfuerzo por lograr una marca identificable 
9. Influir en los canales de distribución 
10. Grandes esfuerzos por mejorar la validez de las materias primas 
11. Innovaciones en el proceso de fabricación 
12. Capacidades amplias de servicio al cliente 
13. Iniciativas concretas para lograr un personal formado y experimentado 
14. Mantenimiento de niveles bajos de inventario 
15. Mejora de productos existentes 
16. Innovación en técnicas y métodos de marketing 
17. Promoción y publicidad por encima de la media del sector 
18. Capacidad para fabricar productos especializados 
19. Especialización en segmentos geográficos 
20. Especialización en productos de alto precio 
21. Esfuerzos para mejorar la calidad de la publicidad 
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2.2.6. Medición de variables de resultado 
 
Con el objetivo de poder testar las hipótesis planteadas en el presente trabajo de 
investigación, la última parte de la encuesta recoge la inclusión de distintas medidas de 
resultado. La operacionalización se llevó a cabo mediante la valoración subjetiva por 
parte del encuestado, a partir de una escala Likert de cinco puntos, de las distintas 
medidas de resultado propuestas, para el grado de importancia del objetivo y grado de 
satisfacción en la consecución de ese objetivo. 
 
El índice de resultado subjetivo necesario para la contrastación de las hipótesis, 
se planteó de manera que el gerente evaluara el grado de importancia y de satisfacción 
de distintas medidas de resultado propuestas, siguiendo así el planteamiento de Gupta y 
Govindarajan (1984).  
 
Las medidas subjetivas de resultado han sido ampliamente utilizadas en la 
investigación relacionada con la estrategia (Dess y Davis, 1984; Venkatraman y 
Ramanujan, 1986; Robinson y Pearce, 1988), entre otras cosas debido a la dificultad 
para conseguir información financiera adecuada y fiable. Por otra parte, se pidió a los 
encuestados que respondieran a las cuestiones relativas a los resultados en relación a los 
tres últimos años, de este modo, pretendíamos evitar sesgos de fluctuaciones 
temporales, y también aproximarnos a la noción de sostenibilidad del resultado. 
 
Las medidas de resultado propuestas pueden agruparse en dos bloques, uno 
inicial en el que se plantean medidas de resultado general de las empresas y otro relativo 
al resultado en nuevos productos. Dentro del primer bloque, las dos primeras variables 
hacen referencia al constructo rentabilidad, las dos siguientes al constructo crecimiento 
y el conjunto de las cinco al resultado general de la organización. En las tablas 4.13. y 
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Tabla 4.13. Medidas de resultado general 
1. Rentabilidad sobre la inversión 
2. Margen neto de beneficio 
3. Cuota de mercado 
4. Crecimiento de las ventas 
5. Resultado general 
 
 
Con objeto de mitigar los potenciales efectos de autocorrelación, estos ítemes de 
resultado fueron llevados al final del mismo, es decir, a una parte del cuestionario 
diferente a donde estaban los ítemes relativos a momento de entrada, recursos de la 
empresa y tácticas competitivas. 
 
Tabla 4.14. Medidas de resultado de nuevos productos 
6. Rentabilidad de los nuevos productos 
7. Ventas de los nuevos productos 
8. Cuota de mercado de los nuevos productos 
 
  
La utilización exclusiva en este estudio de respuestas subjetivas fue establecida 
tanto por consideraciones prácticas como teóricas. Más allá de las consideraciones 
prácticas establecidas por la dificultad de obtención de datos objetivos, existe un fuerte 
soporte teórico racional de la elección de datos subjetivos. Lefebvre, Mason y Lefebvre 
(1997) se refieren a lo que ellos denominan “prisma de influencia” de las percepciones 
de los gerentes para señalar que las visiones divergentes de los gerentes pueden 
“sustituir las características verdaderas de la realidad” (1997:861).  
 
En esta línea de razonamiento se suele argumentar que las percepciones de los 
directivos conforman el comportamiento y son más críticas en la realización de la 
estrategia y en el resultado de la empresa que algunos indicadores objetivos (Hambrick 
y Snow, 1977; Chattopadhyay, Click, Miller y Huber, 1999). En nuestro caso admitimos 
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que otros investigadores ponen objeciones a esta línea de razonamiento (Aldrich, 1979; 
Dess y Beard, 1984; Lawless y Finch, 1989), pero de acuerdo con Chattopadhyay et al., 
(1999), podemos argumentar que las percepciones directivas conforman de manera muy 
importante la extensión del comportamiento estratégico de la empresa. En este sentido, 
el uso de estas medidas puede estar justificado, aunque no sin problemas potenciales. 
 
Para finalizar este apartado, en las tablas 4.15. y 4.16 se recogen, por una parte, 
un resumen del número de variables incluidas en el cuestionario, así como el número de 
ítemes que incluyen y la fuente de la que proceden y, por otra, las dimensiones 
explicativas del resultado que se incorporan a las diferentes hipótesis. 
 
 
Tabla 4.15. Variables incluidas en la encuesta 
Dimensiones Variables Nº de Ítemes Fuente 
- Escala multi-ítem 4 




entrada - Variable categórica 3 - Adaptado de Base de datos PIMS 
Proactividad - Escala multi-ítem 2 - Adaptado de Venkatraman (1989) 
- Dinamismo  4 - Adaptado de Miller (1987) 
 
Entorno Sectorial - Hostilidad 5 






marketing y técnicas 





Dess y Davis (1984) 
22 - Adaptado de Robinson y Pearce (1988) 
 - Rentabilidad 2 
- Adaptado de Venkatraman (1989) y 
Dess, Lumpkin y Covin (1997) 
- Crecimiento 2 
- Adaptado de Venkatraman (1989) y 
Dess, Lumpkin y Covin (1997) 
 -Nuevos productos 3 - Adaptado de Song y Parry (1997) 
 
 
Resultados de la 
empresa 
- Resultado general 5 
- Adaptado de Venkatraman (1989) y 
Dess, Lumpkin y Covin (1997) 
TOTAL  62  
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3. TRATAMIENTO DE LA INFORMACIÓN 
 
Una vez recogida la información, pasamos a su tratamiento con el objetivo de 
contrastar las hipótesis planteadas en nuestra investigación. En primer lugar, realizamos 
un análisis descriptivo básico de los datos, con el estudio de las frecuencias de las 
variables, las correlaciones y la obtención de los constructos. 
 
Posteriormente, al observar las correlaciones existentes entre algunas de las 
medidas, realizamos un análisis factorial para reducir el número de variables con la 
menor pérdida de información. 
 
De este modo, tras los análisis preliminares, utilizamos distintas técnicas 
adecuadas para la consecución de nuestros objetivos, es decir: 
 
• Plantear un análisis de regresión general en el que se establezca la influencia 
del momento de entrada en el posterior resultado obtenido por las empresas. 
 
• Dividir la muestra en tres subgrupos: pioneros, seguidores tempranos y 
seguidores tardíos, de manera que podamos contrastar, mediante distintos 
análisis de regresión, si existen diferencias relevantes entre los pioneros, los 
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seguidores tempranos y los seguidores tardíos, en la influencia de los recursos 
y las capacidades y las tácticas competitivas en los resultados de las empresas. 
 
Por tanto, en este apartado, vamos a pasar a explicar los análisis necesarios para 
cada una de estas líneas de actuación. 
 
3.1. Análisis previos 
 
3.1.1. Análisis exploratorio de los datos 
 
Antes de pasar a realizar los análisis necesarios para la contrastación de las 
hipótesis vamos a describir la muestra obtenida. Para esto hacemos uso de la estadística 
descriptiva, la cual se encarga de sintetizar la información aportada por los datos, sin 
plantearse objetivos de naturaleza inductiva (Ferrán, 1996; Hair, Anderson, Tatham y  
Black, 2001). 
 
A continuación nos basaremos tanto en la estadística descriptiva como en la 
inferencia estadística para poder generalizar las primeras conclusiones desde la muestra 
a la población total. Una vez realizados estos primeros análisis obtendremos las 
variables relativas al momento de entrada, las capacidades, las tácticas competitivas y 
los resultados, preparadas para incluirlas en los posteriores análisis. 
 
 
3.1.2. Análisis de validez y fiabilidad de las escalas  
 
Antes de proceder a detallar los resultados que se han obtenido con las escalas 
utilizadas, estimamos oportuno realizar un análisis de la validez y fiabilidad de las 
mismas.  
 
  Es bien conocido que la investigación a través de encuestas, si no está 
apropiadamente dirigida, puede proporcionar resultados engañosos con los errores de 
medida, que representan una de las fuentes de sesgos más significativas. Mientras que 
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los errores de medida son casi inevitables, la extensión a la cual esos errores afectan a 
los resultados es una función de qué esfuerzos particulares (a priori) y qué controles (a 
posteriori) se han desarrollado para minimizar y calcular los sesgos potenciales. 
 
En esta evaluación, la validación del constructo es particularmente relevante, e 
incluye un proceso que se desarrolla midiendo la validez de contenido, la validez de 
constructo y la validez nomológica. A continuación se especifica como hemos 
procedido a establecer cada uno de estos tipos de validez. 
 
- Validez de contenido: requiere la identificación de un grupo de ítemes 
de medida, los cuales son seleccionados para representar el constructo de interés. 
Siguiendo a Hambrick (1981), la validez de contenido puede ser establecida 
mediante paneles de expertos integrados por académicos y profesionales. Sobre 
la base de este criterio, el diseño del cuestionario utilizado en nuestra 
investigación se realizó a partir de la revisión de la literatura académica, teórica 
y empírica, con el objetivo de incluir en él todos los factores que componen el 
modelo propuesto y de extraer cuestiones y escalas de medición cuya fiabilidad 
ya había sido probada. 
 
Así mismo, el cuestionario se sometió a un pretest con los gerentes de 9 
empresas del sector de las Tecnologías de la Información y las Comunicaciones. 
Puesto que, como hemos expuesto previamente, en todo este proceso nos hemos 
guiado por la opinión de académicos y expertos en el tema objeto de estudio, 
podemos atrevernos a considerar que las escalas propuestas pueden considerarse 
válidas desde un punto de vista de contenido. Es decir, que hemos asegurado en 
la medida de lo posible, la coincidencia entre los conceptos planteados en el 
cuestionario y los interpretados por parte de los encuestados. 
 
- Validez de constructo: busca establecer la extensión en la cual los 
indicadores miden de hecho el constructo. Para analizar la validez de constructo 
(fiabilidad de las escalas), utilizamos el estadístico alpha propuesto por 
Cronbach (1951), que determina el grado de consistencia interna de una escala 
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de medición mediante el cálculo de la correlación media de una de sus variables 
con todas la demás variables de la escala. Su valor varía entre cero y uno, de 
manera que cuanto más cercano esté el valor del alpha de Cronbach a 1 mayor 
es la consistencia interna de los ítemes que componen el instrumento de 
medición. 
 
- Validez nomológica: implica la determinación del grado al cual un 
costructo se relaciona con otros constructos de la manera que predice la teoría. 
En este sentido, la validez nomológica fue establecida examinando la correlación 
de la escala utilizada para medir el momento de entrada con el constructo de 
proactividad competitiva. Tal como establecen Venkatraman (1989) y Miller y 
Friesen (1984), la proactividad es una dimensión fundamental del 
comportamiento estratégico que se refleja en la propensión a modificar el 
entorno mediante la introducción de nuevos productos o tecnologías antes que 
los competidores, y asumiendo un liderazgo en el mercado. De manera, que el 
comportamiento pionero, tal como se ha descrito en este estudio, es proactivo, es 
decir, que se esperarán correlaciones positivas y significativas entre la escala 
pionera y la proactividad competitiva.  
 
3.1.3. Análisis factorial 
 
 El siguiente paso consistió en la realización del análisis factorial para las 
variables de capacidades y tácticas competitivas. Este análisis consiste en una técnica 
para representar las variables en un espacio de pequeña dimensión, denominado espacio 
factorial, que permita interpretar las relaciones entre ellas. Dicho espacio permitirá, 
asimismo, analizar las similitudes entre los elementos de la muestra respecto a su 
comportamiento en el conjunto de las variables.  
 
Así, adicionalmente, pueden determinarse subconjuntos claramente diferenciados 
de variables en los que, dentro de cada uno las variables estén muy relacionadas entre sí, 
a la vez que las variables de los distintos subconjuntos no presenten ninguna relación, el 
conjunto de variables podrá ser simplificado a un nuevo conjunto de variables no 
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directamente observables, denominados factores, de tal forma que cada factor represente 
la información que tienen en común las variables pertenecientes a un mismo 
subconjunto (Ferrán, 1996). 
 
El análisis factorial, que incluye variaciones tales como el análisis de componentes 
y el análisis factorial común, es una aproximación estadística que puede usarse para 
analizar interrelaciones entre un gran número de variables y explicar estas variables en 
términos de sus dimensiones subyacentes comunes (factores). Tal como hemos 
expuesto, el objetivo es encontrar un modo de condensar la información contenida en un 
número de variables originales en un conjunto más pequeño de variables (factores) con 
una pérdida mínima de información (Hair et al., 2001). 
 
 Una vez extraídos los factores, estos serían utilizados en el posterior análisis de 
regresión para determinar la importancia de los mismos en los resultados obtenidos por 
las empresas de la muestra. 
 
 
3.2. Análisis de regresión 
 
Con el objetivo de analizar la influencia de la variable momento de entrada en los 
resultados de las empresas en su conjunto, procedimos a la realización de un análisis de 
regresión múltiple. 
 
El análisis de regresión múltiple es una técnica estadística que se utiliza para 
analizar la relación entre una variable dependiente y varias variables independientes. El 
objetivo del análisis de regresión múltiple es usar las variables independientes cuyos 
valores son conocidos, para predecir la única variable dependiente, en este caso los 
resultados de la empresa. Cada variable independiente es ponderada, de forma que las 
ponderaciones indican su contribución relativa a la predicción conjunta. Al calcular las 
ponderaciones, el procedimiento de análisis de regresión asegura la máxima predicción 
a partir del conjunto de variables independientes. 
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Estas ponderaciones facilitan también la interpretación de la influencia de cada 
variable en la realización de la predicción. La ecuación de regresión, también 
denominada como el valor teórico de la regresión, es el ejemplo de valor teórico más 
ampliamente reconocido entre todas las técnicas multivariantes (Hair et al., 2001). 
 
 
3.3. Test de Chow para diferencias entre submuestras 
 
Para proceder a analizar las diferencias en la influencia de las capacidades y las 
tácticas competitivas en el resultado de las empresas, en función del momento de 
entrada, procedimos a la realización del Test de Chow. Este test se utiliza para 
comprobar que los valores de los parámetros del modelo no permanecen constantes para 
toda la muestra.  
 
 Al realizar una regresión con todos los datos suponemos que la intersección, así 
como el coeficiente de la pendiente permanecen constantes en toda la muestra. En 
cambio, si dividimos la muestra y realizamos distintas regresiones, suponemos que las 
regresiones realizadas en los distintos subgrupos son distintas; es decir, la intersección y 
los coeficientes de las pendientes son diferentes (Chow, 1960). 
 
 A continuación se expone la fórmula a aplicar para la realización del Test de 
Chow. 
 
(SRCR – SRCNR) / k 
                 F = -------------------------------- ≈ F [k, ( n1 + n2 –2k )]
(SRCNR) /(n1 + n2 –2k) 
 
SRCR = Suma de los residuos al cuadrado restringida, ya que se obtiene al imponer las 
restricciones de que las regresiones de los subgrupos no son diferentes. 
 
SRCNR = Suma de los residuos al cuadrado no restringida, ya que se considera que los 
subconjuntos son independientes, es decir que las regresiones son diferentes. 
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n1 = número de individuos en el primer subgrupo 
 
n2 = número de individuos en el segundo subgrupo 
 
K = número de variables incluidas en la regresión 
 
 La idea que subyace tras la prueba del Test de Chow es que si de hecho no existe 
cambio entre las regresiones, entonces SRCR y SRCNR no deberían ser estadísticamente 
diferentes. 
 
De manera que, no se rechazará la hipótesis nula de la estabilidad paramétrica si 
el valor F calculado (F calculado) en la aplicación no excede el valor crítico F obtenido en 
la tabla F (F tablas) al nivel elegido de significación, en este caso se podría justificar la 
utilización de la regresión agrupada. Por el contrario, si el valor F calculado excede al 
valor crítico F, se rechazará la hipótesis de la estabilidad paramétrica y se concluye que 
las regresiones son diferentes, en cuyo caso la regresión agrupada carece de valor. 
 
En nuestro caso, hemos subdividido la muestra total en tres subgrupos, pioneros, 
seguidores tempranos y seguidores tardíos, los cuales procederemos a comparar dos a 
dos mediante la utilización del Test de Chow. De este modo, podremos comprobar si 
existen diferencias en el efecto de las variables incluidas en la regresión (recursos y 
tácticas competitivas), en función del momento de entrada. 
 
A continuación, en la figura 4.1, se recoge un resumen de las fases metodológicas 
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Delimitación de conceptos y selección inicial de medidas  
 
 
Validez de contenido: revisión de la literatura y pretest  
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Capítulo 5: Resultados 
 
CAPÍTULO 5: RESULTADOS 
 
1. ANÁLISIS PREVIOS 
 
En esta primera parte del capítulo vamos a exponer los resultados obtenidos en 
los análisis realizados previamente a los necesarios para el contraste de hipótesis. Así, 
en primer lugar, realizamos una aproximación exploratoria a las variables originales, a 
través de diferentes indicadores descriptivos, para delimitar las características básicas de 
la muestra. Posteriormente, realizamos un análisis factorial sobre las escalas relativas a 
las capacidades y las tácticas competitivas, lo que nos permitirá reducir el número de 
variables utilizadas. Finalmente, completamos este primer apartado con un análisis de la 
validez y la fiabilidad del constructo momento de entrada, de los cuatro constructos de 
resultado, así como, de los factores obtenidos de las capacidades y las tácticas 
competitivas. También comprobamos la validez nomológica del constructo momento de 
entrada a través de su correlación con el de proactividad.. 
     
 
1.1. Análisis descriptivo 
 
Antes de pasar a analizar los resultados inferenciales del trabajo, vamos a 
realizar una aproximación descriptiva a las variables que configuran los diferentes 
constructos obtenidos, lo que nos permitirá conocer las características más notables de 
las empresas de la muestra. 
 
En este primer nivel de análisis utilizaremos los resultados que nos proporciona 
la estadística descriptiva básica, así, en las escalas Likert (1-5) recogemos la media, la 
moda y la desviación típica; y en la variable categórica sobre el momento de entrada 
realizamos un análisis de frecuencias. Con estos primeros datos podremos caracterizar 
la muestra globalmente, en relación al momento de entrada, las características 
analizadas del entorno, las capacidades, las tácticas competitivas y los resultados de las 
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empresas, a partir de la valoración subjetiva de sus gerentes. Comenzamos la 
descripción de los datos a partir de las variables del momento de entrada. 
 
 
1.1.1. El momento de entrada 
 
Como vimos anteriormente, para poder establecer el momento de entrada de las 
empresas al mercado, utilizábamos dos tipos de medidas. Por una parte empleamos una 
escala validada Likert (1-5) y, por otra, una variable categórica definida a través de la 
autoclasificación por el método del párrafo que diferenciaba entre pionero, seguidor 
temprano y seguidor tardío. Por lo que se refiere a los estadísticos descriptivos 
correspondientes a las variables de la escala del momento de entrada que aparecen en la 
tabla 5.1, observamos que la moda de los dos primeros ítemes es diferente, aunque los 
valores medios son próximos a 3, lo que demuestra que la muestra de empresas tiende a 
situarse en una posición intermedia en relación al momento de entrada. Respecto al 
tercer y cuarto ítem, que tienen una orientación inversa, apreciamos que sus medias se 
aproximan al valor intermedio de la escala, por exceso y por defecto respectivamente.  
 
Tabla 5.1. Variables de momento de entrada: Estadística descriptiva 
Variables N Moda Media Desv. Típica 
Competimos fuertemente sobre la base de ser los primeros en entrar 
al mercado con nuevos productos 
253 4 3.44 1.141 
Normalmente nos adelantamos a nuestros principales competidores 
en la introducción de nuevos productos en el mercado 
253 3 3.22 1.044 
Ofrecemos productos que son muy similares a los de nuestros 
competidores (inversa) 253 4 3.359 1.065 
Ofrecemos productos que son únicos y muy diferentes a los de 
nuestros principales competidores 
253 2 2.82 1.134 
 
 
En relación a la variable categórica, en la tabla 5.2 aparecen la frecuencia 
absoluta y relativa (en porcentaje), con la que las empresas se situaron en cada una de 
las opciones. Como apreciamos, el porcentaje mayor de empresas se sitúan en la opción 
correspondiente al seguidor temprano (116 empresas). En un apartado posterior 
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contrastaremos estos porcentajes con los obtenidos para la división de la muestra según 
la escala de momento de entrada. 
 
Tabla 5.2. Variable categórica sobre el momento de entrada: Frecuencias 
Categorías Número de empresas Porcentaje 
1. Pionero 68 26,8 % 
2. Seguidor temprano 116 45,8 % 
3. Seguidor tardío 69 27,2 % 
 
Como hemos señalado anteriormente, para analizar la validez nomológica del 
constructo momento de entrada hemos introducido una escala de dos ítemes que nos 
permite medir la proactividad competitiva (Covin et al., 2000). De manera que, tal como 
predice la teoría, ambas escalas deben estar muy positivamente correlacionadas. Los 
resultados descriptivos de estas variables se recogen en la tabla 5.3. En este caso 
podemos ver como los valores medios para los dos ítemes que forman el contructo son 
elevados, 3.45 y 3.34 respectivamente. En ambos casos el valor más frecuente, que 
viene indicado por la moda, es 4. Por tanto, podemos considerar, en términos generales, 
un comportamiento proactivo de las empresas de la muestra. 
 
Tabla 5.3. Variables de proactividad competitiva: Estadística descriptiva 
Variables N Moda Media Desv. Típica 
En relación a mis competidores, mi unidad de negocio normalmente 
inicia acciones a la cuales responden los competidores 
253 4 3.45 0.99 
En relación a mis competidores, mi unidad de negocio es con mucha 
frecuencia la primera en introducir nuevos productos, servicios, 
técnicas administrativas, tecnologías, etc 
252 4 3.34 1.06 
 
 
 1.1.2. El entorno sectorial 
 
Por lo que se refiere a las variables del entorno, nos centramos en los ítemes 
correspondientes a la valoración subjetiva de los gerentes con respecto al dinamismo y 
la hostilidad del sector. En la tabla 5.4. se recogen los estadísticos descriptivos –número 
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de casos válidos, la moda, la media y la desviación típica-, que nos permiten 
aproximarnos a la caracterización del entorno. Los valores de los ítemes apuntan, en 
términos generales, que el entorno sectorial en el que se sitúan las empresas de la 
muestra se caracteriza por los elevados cambios en la tecnología del sector (3.85), un 
gran incremento de innovación en nuevos procesos operativos y nuevos productos o 
servicios (3.63), un importante crecimiento en la actividad de investigación y desarrollo 
(3.5) y un crecimiento intermedio en las oportunidades del sector (2.90). Como 
podemos comprobar, los valores medios de la mayor parte de los ítemes que configuran 
el constructo de dinamismo muestran, en general, un entorno bastante dinámico, aunque 
dicho dinamismo no es valorado como una importante oportunidad.  
 
En cuanto a la valoración de la hostilidad del entorno sectorial, la mayoría de los 
ítemes que forman este constructo tienen también puntuaciones medias elevadas. 
Destacan el valor más reducido del ítem vinculado al grado de fracaso en el sector 
(3.36) y el mayor valor relacionado con la intensidad competitiva en precios (4.21). En 
términos generales podemos señalar la hostilidad como otra de las características 
definitorias del sector de las Tecnologías de la Información y las Comunicaciones. 
 
 
 Tabla 5.4. Variables del entorno sectorial: Estadística descriptiva 
Variables N Moda Media Desv. Típica 
Dinamismo     
Las oportunidades en el entorno crecen fuertemente 252 2 2.90 1.06 
La tecnología en mi sector principal cambia mucho 250 5 3.85 1.14 
La proporción de innovación de nuevos procesos operativos y 
nuevos productos o servicios en mi sector principal se incrementa 
fuertemente 
253 4 3.63 1.05 
La actividad de investigación y desarrollo en mi sector principal 
crece fuertemente 
252 4 3.5 1.06 
Hostilidad      
La proporción de empresas que fracasan en mi sector es alta 251 4 3.36 1.13 
La intensidad competitiva basada en la calidad es alta en mi sector 252 4 3.63 1.02 
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Tabla 5.4. Variables del entorno sectorial: Estadística descriptiva 
Variables N Moda Media Desv. Típica 
La intensidad competitiva basada en el servicio es alta en mi sector 253 4 3.83 0.99 
La intensidad competitiva en precios de mi sector es alta 252 5 4.21 0.89 
El número de competidores de mi sector es alto 253 4 3.61 1.17 
 
 
          1.1.3. Tamaño de las empresas 
 
Por lo que se refiere al tamaño de la empresa, este se ha medido a través de la 
cifra de trabajadores y no a través de otras variables como el capital o el volumen de 
ventas, ya que el logaritmo natural del número de trabajadores es la variable 
comúnmente utilizada, en los estudios realizados sobre este tema, para medir el tamaño. 
Los resultados obtenidos, recogidos en la tabla 5.5, indican un tamaño medio elevado 
(267.75 trabajadores), lo que puede reflejar un cierto sesgo en la obtención de la 
muestra final hacia las empresas de mayor tamaño del sector. Debemos tener en cuenta 
también la elevada dispersión de tamaños de las empresas de la muestra, que se pone de 
manifiesto en la obtención de una desviación típica de 840.20.  
 
Tabla 5.5. Variable de tamaño: Estadística descriptiva 
Variables N Moda Media Desv. Típica 
Nº de trabajadores 245 14 267.75 840.20 
 
    
          1.1.4. Capacidades de la empresa 
 
 A continuación vamos a realizar una aproximación descriptiva a los resultados de 
los ítemes correspondientes a las capacidades de las empresas, que se dividen en 
capacidades directivas, en marketing y técnicas (tabla 5.6.).  
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Tabla 5.6.Variables de capacidades: Estadística descriptiva 
Variables N Moda Media Desv. Típica
Capacidades directivas     
Competencias directivas 253 4 3.81 0.79 
Conocimiento y capacidades de los empleados 253 4 3.96 0.76 
Clima humano de la empresa  253 4 4.07 0.86 
Eficiencia de la estructura organizativa 253 4 3.61 0.86 
Coordinación 252 4 3.47 0.80 
Planificación estratégica 252 4 3.46 0.87 
Habilidad para atraer empleados creativos 253 3 3.26 0.95 
Capacidades en marketing     
Conocimiento del mercado 253 4 4.12 0.82 
Control y acceso a los canales de distribución 251 4 3.43 1.05 
Ventajas en las relaciones con los clientes 252 4 3.90 0.89 
Cartera establecida de clientes 252 4 4.15 0.84 
Capacidades técnicas     
Eficiencia y eficacia del departamento de producción 248 4 3.66 0.83 
Capacidad de reducción de costes por el aumento del volumen 
de producción y experiencia técnica 
251 4 3.45 0.97 
Capacidades y equipamiento tecnológico 252 4 3.85 0.85 
 
 
En relación con las capacidades directivas, el valor medio más elevado se 
corresponde con el clima humano en la empresa (4.07), que pone de manifiesto que, en 
general, el clima humano en las empresas de este sector es favorable. El ítem de la 
escala de las capacidades directivas para el que se ha obtenido la media más baja es la 
habilidad para atraer empleados creativos (3.27), aspecto que se valora como crítico 
para las empresas de sectores muy dinámicos.  
 
Respecto al grupo de ítemes referentes a las capacidades en marketing, nos 
encontramos con que las variables que presentan una mayor puntuación son las que 
hacen referencia a la cartera establecida de clientes (4.15) y al conocimiento del 
mercado (4.12), mientras que la que presenta una puntuación más reducida es el control 
y acceso a los canales de distribución (3.43). En general, los ítemes incluidos en el 
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constructo de capacidades en marketing son los que presentan valores medios más 
elevados del conjunto de los tres tipos de capacidades, destacando la relevancia de este 
tipo de capacidades en sectores de elevado dinamismo y hostilidad como el analizado.  
 
Finalmente, la revisión de los ítemes correspondientes a las capacidades técnicas 
nos permite detectar que el mayor valor medio se obtiene para las capacidades y 
equipamiento tecnológico (3.85), mientras que en los ítemes correspondientes a los 
aspectos de carácter técnico, propiamente dichos, son algo menores las medias 
obtenidas (3.66) en capacidades para la eficiencia y la eficacia en producción y 3.45 en 
capacidades para la consecución de economías de escala y experiencia). 
 
En términos generales, podemos señalar que la valoración de las empresas del 
sector de sus capacidades es elevada, ya que las medias de todos los ítemes se sitúan por 
encima del valor central de la escala y la desviación típica es reducida.  
 
 
1.1.5. Las tácticas competitivas 
 
Como señalamos anteriormente, la medición de las variables que hacen 
referencia a las tácticas competitivas de la empresa, se realizó utilizando la escala multi-
ítem de los factores competitivos desarrollada por Dess y Davis (1984) y rectificada por 
Robinson y Pearce (1988). El análisis de los indicadores descriptivos de los diferentes 
ítemes, recogidos en la tabla 5.7, nos permite destacar diversos resultados.  
 
En primer lugar observamos que el ítem con una mayor valoración media es el 
de calidad de producto (4.37) cuya moda se sitúa, además, en el valor máximo de la 
escala (5) y soporta una escasa dispersión de los datos (0.77). La importancia dada por 
las empresas a este ítem, vinculado a la calidad, se ve reforzada por el elevado valor 
medio obtenido en el ítem esfuerzo en el establecimiento de procedimientos de calidad 
del producto (3.93).   
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Otros factores competitivos cuya valoración media es muy elevada son la 
capacidad de servicio al cliente (4.30) y los esfuerzos para alcanzar una reputación 
(4.23), ambos vinculados a la imagen externa de la empresa. En los dos ítemes la moda 
es de 5 y la desviación típica adquiere niveles reducidos.  
  
Tabla 5.7. Variables de tácticas competitivas: Estadística descriptiva 
Variables N Moda Media Desv. Típica
Calidad del producto 253 5 4.37 0.77 
Desarrollo de nuevos productos 253 4 3.81 0.99 
Productividad del negocio 251 4 3.95 0.87 
Esfuerzo continuo en reducción del coste 253 4 3.79 0.98 
Esfuerzo en el establecimiento de procedimientos de calidad del 
producto 
249 4 3.93 0.85 
Precio competitivo 253 4 3.98 0.92 
Gama amplia de productos 253 4 3.50 1.07 
Esfuerzo por lograr una marca identificable por el cliente 252 4 3.84 1.01 
Influir en los canales de distribución 252 3 3.04 1.21 
Grandes esfuerzos en mejorar la validez de las materias primas 246 3 2.68 1.21 
Innovación en el proceso de fabricación 246 4 3.15 1.16 
Capacidades de servicio al cliente 253 5 4.30 0.81 
Iniciativas concretas para lograr un equipo humano adiestrado 253 4 4.05 0.85 
Mantenimiento de niveles bajos de inventarios 250 3 3.20 1.20 
Mejora de los productos existentes 252 4 3.79 0.89 
Innovación en métodos y técnicas de marketing 252 3 3.21 1.09 
Promoción y publicidad superiores a la media del sector 252 2 2.66 1.07 
Capacidad para fabricar productos especializados 247 4 3.72 1.11 
Especialización en mercados geográficos 252 3 2.90 1.16 
Especialización en productos de alto precio 253 3 2.60 1.14 
Esfuerzos en mejorar la calidad de la publicidad 253 2 2.75 1.15 
Esfuerzos para alcanzar una reputación 253 5 4.23 0.84 
 
 
En cuanto a los ítemes de la escala vinculados con la eficiencia, las valoraciones 
también son elevadas, lo que refleja una importante atención a la misma. Así, la media 
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del ítem precio competitivo es de 3.98, la de productividad del negocio es 3.95 y la de 
esfuerzo continuo en reducción de costes es 3.79. 
 
Por otro lado, apreciamos valores más reducidos en diferentes ítemes vinculados 
con el marketing. En este sentido, las medias de las variables promoción y publicidad 
superior a la media del sector (2.66) y esfuerzos en mejorar la calidad de la publicidad 
(2.75), se sitúan por debajo de valor intermedio de la escala "3". También la media del 
ítem innovación en métodos y técnicas de marketing es bastante reducida (3.21), aunque 
supera el nivel intermedio de la escala.  
 
Finalmente, podemos destacar la reducida valoración media de dos ítemes 
relacionados con la especialización, la especialización en productos de alto precio 
(2.60) y la especialización en mercados geográficos (2.90). Esto refleja una cierta 
predisposición de las empresas del sector hacia mercados y gamas de productos 
amplias. 
 
1.1.6. Los resultados 
 
Por lo que se refiere a los resultados, siguiendo a Gupta y Govindarajan (1984), 
hemos obtenido para cada ítem planteado la valoración del grado de importancia de los 
objetivos y el grado de satisfacción respecto a los resultados esperados. En la tabla 5.8 
podemos observar los indicadores descriptivos básicos de cada ítem.  
 
En relación al grado de importancia otorgado a cada objetivo, apreciamos que la 
mayor valoración media se obtiene para el ítem de resultado general de la organización 
(4.28), y en los relacionados con el beneficio: margen neto de beneficios (4.19) y 
rentabilidad sobre la inversión (4.11). Poseen menor importancia las variables 
vinculadas al crecimiento de la empresa, cuyos valores medios se sitúan ligeramente por 
debajo de 4. Por último, los ítemes que nos aproximan a los resultados de los nuevos 
productos, en términos de rentabilidad, ventas y cuota de mercado, son los que 
obtienen una menor valoración de su grado de importancia, aunque la media siempre se 
sitúa por encima del valor intermedio de la escala. 
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Tabla 5.8.Variables de resultados: Estadística descriptiva 
Variables N Moda Media Desv. Típica
Grado de importancia     
Rentabilidad sobre la inversión 253 4 4.11 0.82 
Margen neto de beneficios 252 4 4,19 0.81 
Cuota de mercado  249 4 3.82 0.99 
Crecimiento de las ventas 252 4 3.98 0.90 
Resultado general de la organización 250 4 4.28 0.73 
Rentabilidad de los nuevos productos 250 4 3.67 0.88 
Ventas de los nuevos productos 251 4 3.74 0.85 
Cuota de mercado de los nuevos productos 250 4 3.57 0.96 
Grado de satisfacción     
Rentabilidad sobre la inversión 253 3 3.37 0.87 
Margen neto de beneficios 253 4 3.32 0.91 
Cuota de mercado  249 3 3.48 0.79 
Crecimiento de las ventas 251 3 3.35 0.85 
Resultado general de la organización 248 4 3.45 0.96 
Rentabilidad de los nuevos productos 249 3 3.30 0.78 
Ventas de los nuevos productos 250 3 3.22 0.83 
Cuota de mercado de los nuevos productos 250 3 3.24 0.85 
 
 
Respecto a la satisfacción con la consecución de los objetivos, las medias de los 
distintos ítemes son más homogéneos que en el caso anterior. Los mayores valores se 
obtienen en la cuota de mercado (3.48), el resultado general de la empresa (3.45) y la 
rentabilidad sobre la inversión (3.37). Los ítemes con menor valoración son las ventas 
de los nuevos productos (3.22) y la cuota de mercado de los nuevos productos (3.24). 
 
1.2. Reducción de variables: Análisis factorial 
 
 Con el objetivo de pasar a resumir la información contenida en las variables 
relativas a las capacidades de las empresas y las tácticas competitivas, hemos realizado 
un análisis factorial de componentes principales para reducir el número de variables 
utilizadas con la menor pérdida de información posible. Este análisis se ha realizado de 
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manera separada, a dos bloques de variables originales: 14 variables de capacidades de 
la empresa y 22 variables de tácticas competitivas. Pasamos, a continuación a recoger 
los resultados obtenidos. 
 
 
1.2.1 Análisis factorial para las variables de capacidades 
 
Para la realización del análisis factorial sobre los ítemes relativos a las 
capacidades, partimos de las variables originales incluidas en el trabajo de Spanos y 
Lioukas (2001), que les permiten diferenciar entre capacidades directivas, en marketing 
y técnicas. Comprobaremos si coinciden las dimensiones subyacentes obtenidas con las 
señaladas por Spanos y Lioukas (2001) y, si es así, una vez extraídos e interpretados los 
factores, utilizaremos las puntuaciones obtenidas en los mismos en el posterior análisis 
de regresión para determinar su importancia en los resultados obtenidos por las 
empresas de la muestra. En la tabla 5.9. hemos recogido los nombres asignados a las 
variables utilizadas en el análisis factorial. 
 
Para realizar el análisis factorial utilizamos el método de componentes 
principales y, posteriormente, una rotación varimax de los mismos. Este es un tipo de 
rotación ortogonal de los factores que trata de minimizar el número de variables con 
saturaciones altas en un factor. El objetivo de la rotación de los factores originales es 
obtener una solución más fácilmente interpretable, en el sentido de que las variables 
fuertemente correlacionadas entre sí presenten saturaciones altas (en valor absoluto) 
sobre un mismo factor y bajas sobre el resto. 
 
Previamente a la aplicación de análisis de componentes principales sobre el 
grupo de variables de capacidades, para evaluar la validez y la idoneidad de su 
aplicación hemos recurrido al test de esfericidad de Barlett y el test de Kaiser-Meyer-
Olkin. Los resultados obtenidos en el test de Barlett (tabla 5.10) alcanza unos valores 
aceptables, ya que el nivel de significación es prácticamente nulo y, por lo tanto, 
podemos rechazar la hipótesis de incorrelación de las variables originales. De manera 
que el análisis factorial de componentes principales resulta adecuado, ya que las 
 207
Implicaciones del momento de entrada en el resultado de las empresas 
variables introducidas están suficientemente correlacionadas. También los resultados 
del test de KMO, muy superiores al umbral generalmente aceptado de 0,5, justifican la 
adecuación del método empleado.     
 
 
Tabla 5.9. Nombre de las variables de capacidades 
COMDIST: Competencias directivas 
CONOCAP: Conocimiento y capacidades de los empleados 
CLIMAHU: Clima humano de la empresa 
EFIESTR: Eficiencia de la estructura organizativa 
COORDIN: Coordinación 
PLANEST: Planificación estratégica 
HABEMPLE: Habilidad para atraer empleados creativos 
CONOMER: Conocimiento del mercado 
CONTACC: Control y acceso a los canales de distribución 
VENTCLI: Ventajas en relación con los clientes 
CARTCLI: Cartera establecida de clientes 
EFPRODU: Eficiencia y eficacia del departamento de producción 
CAPREDC: Capacidad de reducción de costes por el aumento del volumen de 
producción y experiencia técnica 
CAPTECN: Capacidades y equipamiento tecnológico 
 
 
Los resultados de este análisis aparecen en la matriz de componentes rotados -
tabla 5.10.-, en la cual hemos conservado, siguiendo el criterio de Kaiser, los factores 
con autovalores superiores a 1 (Ferrán, 1996). A partir de dichos resultados disponemos 
la información necesaria para interpretar y asignar una denominación apropiada a cada 
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ítem Factor 1 Factor 2 Factor 3 
Comunalidades 
CLIMAHU 0.8552 0.799   0.644 
EFIESTR 0.8535 0.727   0.567 
COORDIN 0.8515 0.702   0.631 
CONOCAP 0.8522 0.638   0.496 
COMDIST 0.8542 0.578   0.506 
PLANEST 0.8514 0.554   0.429 
HABEMPLE 0.8541 0.544   0.399 
VENTCLI 0.8574  0.800  0.673 
CARTCLI 0.8613  0.692  0.501 
CONTACC 0.8567  0.684  0.574 
CONOMER 0.8499  0.578  0.541 
CAPREDC 0.8590   0.822 0.720 
EFPRODU 0.8546   0.797 0.708 
CAPTECN 0.8540   0.445 0.422 
Autovalores 5.494 1.514 1.255  
% Varianza explic. 24.667 17.094 14.033  
Alpha de Cronbach de la escala completa: 0.8638 
% Total de varianza explicada: 55.79% 
Prueba KMO: 0.854 
Test de esfericidad de Barlett: Ο2=1286.502   gl: 105    sig. 0.000 
 
 
A partir del análisis factorial realizado, se han obtenido tres factores, los cuales 
explican el 55.79% de la varianza. Como podemos comprobar, todas las variables 
poseen marcadores superiores a 0.5 en un factor, salvo las capacidades y equipamiento 
tecnológico que posee una puntuación de 0.445 en el tercer factor. Por otro lado, los tres 
factores explican una proporción elevada de la mayoría de las variables, como lo 
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demuestran las elevadas comunalidades obtenidas8. Se puede también observar la 
consistencia interna de dicha escala por la escasa variación del coeficiente Alpha al 
eliminar cada uno de sus ítemes respecto al Alpha de la escala completa de 0.8638. 
 
Pasamos a interpretar los factores obtenidos a partir del nivel de saturación de 
los mismos con las variables originales en la matriz de componentes rotados.  
 
• Factor 1: Capacidades directivas 
 
 En este factor, que explica el 24.67% de la varianza, adquieren saturaciones altas 
todas las variables que se incluyen en las fortalezas directivas obtenidas por Spanos y 
Lioukas (2001). Entre ellas, destacan las elevadas puntuaciones del clima humano en la 
empresa (0.799), la eficiencia en la estructura organizativa (0.727) y los mecanismos 
de coordinación eficiente (0.702). También adquieren saturaciones relevantes las 
variables vinculadas al conocimiento y capacidades de los empleados (0.638) las 
competencias directivas (0.578), los procedimientos de planificación estratégica 
(0.554) y la habilidad para atraer a empleados creativos (0.544). Por tanto, podemos 
interpretar este factor como las capacidades directivas de la empresa vinculadas a 
procesos organizativos y directivos. 
 
• Factor 2: Capacidades en marketing 
 
 Este factor explica el 17.09% de variabilidad de la muestra. Las variables que 
aparecen con puntuaciones elevadas en este factor coinciden con las que agrupan 
Spanos y Lioukas (2001) en las fortalezas en marketing. Así, observamos que la 
variable que presenta una mayor saturación en el factor hace referencia a las ventajas en 
las relaciones con los clientes (0.800), seguida de la variable cartera establecida de 
clientes (0.692), las cuales indican el grado en el que existen relaciones privilegiadas 
con clientes. La siguiente variable con mayor puntuación en este factor se refiere al 
                                                 
8 Las variables habilidad para atraer empleados creativos -0.399-, capacidades y equipamiento 
tecnológico –0.422-, procedimientos de planificación estratégica –0.429- y conocimiento y capacidades 
de los empleados –0.496- se sitúan por debajo de un 50% de la variabilidad explicada por los tres factores 
extraídos.  
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control y acceso de la empresa a los canales de distribución -0.684-, que nos indica si 
existen buenas relaciones con las redes de colocación de productos en el mercado, y, 




• Factor 3: Capacidades técnicas. 
 
Por último, las variables que tienen elevadas puntuaciones en este factor, que 
explica el 14.03% de la variabilidad de la muestra, hacen referencia a aquéllas 
competencias necesarias para transformar inputs en outputs. Las variables con un 
elevado nivel de saturación son las capacidades de consecución de economías de escala 
y experiencia (0.822), la eficacia y eficiencia en el departamento de producción (0.797) 
y, en menor grado, las capacidades tecnológicas y la infraestructura (0.445). 
 
Los resultados del análisis factorial realizado sobre las variables de capacidades 
nos permiten destacar la reducción relevante desde catorce variables originales a tres 
factores, manteniendo una varianza explicada del 55.79%. Por otro lado, se refuerza la 
validez conceptual de las escalas utilizadas para medir las capacidades de la empresa, ya 
que tanto en el número de factores como en los ítemes que integran cada uno de los 
mismos existe una fuerte coincidencia con los constructos elaborados por Spanos y 
Lioukas (2001).  
 
 
 1.2.2. Análisis factorial para las variables de tácticas competitivas 
 
 Para la obtención de las tácticas competitivas de la empresa, aplicamos también el 
análisis factorial sobre los factores competitivos de Robinson y Pearce (1988). Estos 
factores son una extensión de los de Dess y Davis (1984), y han sido utilizados en una 
gran cantidad de investigaciones. Por tanto, su instrumentación para proporcionar 
información sobre la orientación estratégica de la empresa está ampliamente probada. 
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 De acuerdo con trabajos previos, utilizamos el mismo procedimiento seguido por 
Dess y Davis (1984), esto es, reducir el número de variables con la menor pérdida de 
información. Los nombres de las variables correspondientes a los veintidós factores 
competitivos se recogen en la tabla 5.11. 
 
Tabla 5.11. Nombre de las variables de factores competitivos 
CALIDAD: Calidad del producto 
DESARNP: Desarrollo de nuevos productos 
PRODUCT: Productividad del negocio 
ESFREDC: Esfuerzo continuo en reducción del coste 
ESFCALI: Esfuerzo en el establecimiento de procedimientos de calidad del producto 
PRECIOC: Precio competitivo 
GAMPROD: Gama amplia de productos 
ESFMARC: Esfuerzo por lograr una marca identificable por el cliente 
INFCAND: Influir en los canales de distribución 
GESFMP: Grandes esfuerzos en mejorar la validez de las materias primas 
INNPROC: Innovación en el proceso de fabricación 
CAPSERC: Capacidades de servicio al cliente 
INIEQHU: Iniciativas concretas para lograr un equipo humano adiestrado 
MANTINV: Mantenimiento de niveles bajos de inventarios 
MEJPROD: Mejora de los productos existentes 
INNMARK: Innovación en métodos y técnicas de marketing 
PROSUPM: Promoción y publicidad superiores a la media del sector 
CAPFPE: Capacidad para fabricar productos especializados 
ESPEMG: Especialización en mercados geográficos 
ESPALTP: Especialización en productos de alto precio 
EFCALP: Esfuerzos en mejorar la calidad de la publicidad 




Capítulo 5: Resultados 
 Al igual que en las variables de capacidades, previamente a la aplicación del 
método de análisis factorial de componentes principales, comprobamos la validez y 
adecuación del mismo para el grupo de variables de los factores competitivos. Como se 
observa en la tabla 5.12, el nivel de significación, prácticamente nulo, del test de 
esfericidad de Barlett y el elevado valor alcanzado en el test de Kaiser-Meyer-Olkin 
(0.826) ponen de manifiesto la adecuación del método utilizado. Para facilitar la 
interpretación de los factores obtenidos del análisis factorial de componentes principales 
aplicamos la rotación varimax. A partir del análisis factorial realizado hemos extraído 
seis factores, con autovalores superiores a 1, que explican el 58.17% de la varianza. En 
la tabla 5.12 se recogen los resultados del análisis a través de la matriz de componentes 
rotados, en la que se ordenan las variables en función de sus puntuaciones en los 
factores resultantes. 
 
Observamos que todas las variables adquieren puntuaciones superiores a 0.5 en 
alguno de los factores, excepto mantenimiento bajo de los inventarios (marcador 0.418 
en el sexto factor) y la calidad en el producto (0.496 en el quinto factor). También las 
comunalidades obtenidas son elevadas en la mayoría de las variables y, por tanto, los 
factores explican una proporción elevada de las mismas. Se puede también observar la 
consistencia interna de dicha escala por la escasa variación del coeficiente Alpha al 
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ítem Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4 Factor 5 Factor 6
Comunalidades 
PROSUPM 0.8250 .814      0.718 
ESFCALP 0.8264 .806      0.703 
INNMARK 0.8233 .750      0.678 
INFCAND 0.8293 .613      0.534 
ESFMARC 0.8263 .588      0.617 
INNPROC 0.8287  .731     0.643 
CAPFPE 0.8309  .641     0.553 
DESARNP 0.8286  .567     0.532 
MEJPROD 0.8310  .566     0.455 
INFCAND 0.8293  .543     0.534 
INIEQHU 0.8342   .752    0.600 
CAPSERC 0.8355   .750    0.598 
ESFREDC 0.8355    0.763   0.646 
PRECIOC 0.8408    0.698   0.545 
PRODUCT 0.8319    0.517   0.554 
GAMPROD 0.8327     0.655  0.588 
ESFCALI 0.8279     0.572  0.615 
ESFREPU 0.8313     0.527  0.551 
CALIDAD 0.8354     0.496  0.596 
ESPEMG 0.8393      0.714 0.552 
ESPALTP 0.8393      0.579 0.582 
MANTINV 0.8357      0.418 0.376 
Autovalores 5.307 2.131 1.714 1.413 1.172 1.060  
% Var. Explic. 14.123 11.262 9.438 8.281 8.169 6.897  
Alpha de Cronbach de la escala completa: 0.8385 
% Total de varianza explicada: 58.170% 
Prueba KMO: 0.826 
Test de esfericidad de Barlett: Ο2=1433.461   gl: 231    sig. 0.000 
 
 
A continuación, recogemos brevemente la interpretación de los factores 
obtenidos y asignamos una denominación a las tácticas competitivas obtenidas. 
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• Factor 1: Orientación al marketing  
 
La denominación de este factor, que explica el 14.12% de la varianza, se debe a 
las elevadas saturaciones que presentan las variables referentes a la función de 
marketing en el mismo. Las variables que se agrupan en este factor son todas aquellas 
relacionadas con las funciones de distribución, publicidad, promoción, etc. De este 
modo, la variable de promoción y publicidad superiores a la media del sector presenta 
una puntuación de 0.814, la variable esfuerzos en mejorar la calidad de la publicidad 
tiene un valor de 0.806. La puntuación en innovación en métodos y técnicas de 
marketing es de 0.750, mientras que la variable de influir en los canales de distribución 
presenta una puntuación de 0.613. Por otra parte, tenemos otra variable que forma parte 
de este factor y que hace referencia a los esfuerzos por lograr una marca identificable 
por el cliente, siendo la puntuación que alcanza la misma dentro del factor de 0.588, lo 
cual refleja el énfasis de la empresa en lograr la diferenciación de sus productos.  
 
El factor resultante lo hemos denominado orientación al marketing, y recoge de 
manera conjunta varias tácticas definidas por Covin et al., (2000), como son la 
publicidad y promoción y el control y número de los canales de distribución. 
  
• Factor 2: Orientación a la mejora 
 
Este segundo factor explica el 11.26% de la varianza y presenta las mayores 
saturaciones en las variables relacionadas con la mejora tanto en el proceso como en el 
desarrollo de productos. Así, nos encontramos con altas puntuaciones para las variables 
innovación en el proceso de fabricación (0.731) y desarrollo de nuevos productos 
(0.567).  
 
En este factor también nos encontramos elevadas puntuaciones para diversas 
variables relacionadas con la mejora del proceso productivo y la especialización de los 
productos de la empresa. Así, las variables que hacen referencia a la realización de 
esfuerzos para mejorar la validez de las materias primas y los productos existentes 
presentan puntuaciones de 0.543 y 0.566, respectivamente. En relación a la 
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especialización de los productos de la empresa, la puntuación de esta variable dentro de 
este factor es de 0.641. 
 
Una visión conjunta de las variables que forman parte del factor, pone de 
manifiesto una orientación a la mejora de la empresa, que tiene importantes similitudes 
con la táctica de utilización de procesos tecnológicos avanzados señalada por Covin et 
al., (2000). 
 
• Factor 3: Orientación al individuo 
 
El siguiente factor, que explica un 9.44% de la varianza, tiene elevadas 
saturaciones de las variables establecimiento de programas de formación para los 
recursos humanos (0.752) y la capacidad del servicio al cliente (0.750). La agrupación 
de estas variables en un mismo factor nos indica que existe una asociación entre las 
mismas, vinculada al establecimiento de distintas iniciativas para lograr un equipo 
humano adiestrado orientado básicamente a un mejor servicio al cliente. Hemos 
denominado este factor como orientación al individuo. 
 
• Factor 4: Orientación a los costes  
 
El cuarto factor explica un 8.28% de la varianza. Encontramos tres variables que 
tienen elevadas saturaciones. Así, la variable fijación de un precio competitivo obtiene 
una puntuación de 0.698 lo que, según el panel de expertos de Dess y Davis (1984), la 
convierte en un factor muy importante en la estrategia de liderazgo en costes. También 
está directamente relacionada con la orientación a un bajo precio y la consecución de 
unos bajos niveles de costes, lo que justifica que la variable esfuerzo competitivo en 
reducción del coste presente una saturación de 0.763. Finalmente, nos encontramos 
también en este factor, con una puntuación elevada para la variable productividad del 
negocio (0.517), aspecto que está directamente vinculado con la orientación de la 
estrategia de la empresa hacia los bajos costes. 
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Este factor, que hemos denominado orientación a los costes, recoge los 
planteamientos de la táctica de precio relativo planteada por Covin et al., (2000).   
 
• Factor 5: Orientación a la calidad  
 
 El quinto factor, denominado orientación a la calidad, explica el 8.17% de la 
varianza, y en el mismo se agrupan distintas variables que hacen referencia al esfuerzo 
de la empresa para alcanzar elevados niveles de calidad en sus productos. Así, nos 
encontramos unas puntuaciones elevadas para las variables calidad del producto (0.496) 
y esfuerzos en el establecimiento de procedimientos de calidad del producto (0.572). De 
igual modo, aparece con una puntuación elevada la variable esfuerzos para alcanzar 
una reputación (0.527) lo que nos indica que no es sólo la calidad sino también su 
reconocimiento por parte del mercado lo que permite identificar este factor. Por otro 
lado, alcanza una puntuación elevada el establecimiento de una gama amplia de 
productos (0.655), lo que nos podría indicar un cierto aprovechamiento de la atención a 
la calidad para ampliar el ámbito de producto. Este factor recoge diversas características 
de las tácticas de calidad relativa de producto y de amplitud de la línea de productos 
definidas por Covin et al., (2000). 
 
• Factor 6: Orientación a la especialización 
 
 El último factor obtenido explica el 6.90% de la varianza. Las variables que 
presentan saturaciones elevadas para este factor son la especialización en mercados 
geográficos (0.714), la especialización en productos de alto precio (0.579) y el 
mantenimiento de niveles bajos de inventarios (0.418). Por tanto, este factor hace 
referencia a la estrechez del ámbito estratégico, tanto en mercado como en productos, lo 
que podríamos definir como una táctica competitiva de orientación a la especialización. 
La interpretación de este factor se plantea en sentido contrario a la táctica de ámbito de 
mercado recogida por Covin et al., (2000). 
 
 Como podemos comprobar, se aprecia una elevada coherencia conceptual en las 
variables que nos permiten explicar los factores obtenidos. Además, las similitudes de la 
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mayor parte de los factores con la clasificación planteada por Covin et al., (2000) 
refuerzan su validez conceptual. Por tanto, la interpretación de los seis factores 
obtenidos nos permite delimitar las tácticas competitivas de las empresas del sector. Las 
puntuaciones obtenidas en estos seis factores serán utilizados en el análisis de regresión 
realizado posteriormente para estudiar la importancia de las tácticas competitivas en los 
resultados obtenidos por las empresas. 
 
1.3. Validez y fiabilidad de las escalas utilizadas 
 
Como explicamos en el capítulo anterior, podemos distinguir tres tipos de 
análisis de la validez (Spanos y Lioukas, 2001): validez de contenido, validez de 
constructo y validez nomológica. La evaluación de la validez de contenido ya fue 
explicada en el capítulo 4. En este apartado vamos a analizar la validez de los 
constructos planteados y la validez nomológica del constructo momento de entrada.  
 
1.3.1. Validez de los constructos y los factores. 
 
Para analizar la fiabilidad de las escalas utilizamos el estadístico alpha propuesto 
por Cronbach (1951), que determina el grado de consistencia interna de una escala de 
medición mediante el cálculo de la correlación media de una de sus variables con todas 
las demás variables de la escala. Su valor varía entre 0 y 1, de manera que cuanto más 
cercano esté el valor del α de Cronbach a 1 mayor es la consistencia interna de los 
ítemes que componen el instrumento de medición. En la tabla 5.13 se muestran los 
resultados correspondientes al cálculo de los α para cada una de las escalas utilizadas en 
la encuesta -dinamismo, hostilidad, momento de entrada, proactividad competitiva, 
resultado de rentabilidad, resultado de crecimiento, resultado de nuevos productos y 
resultado general-. También hemos recogido el cálculo de los valores de α para las 
variables incluidas en cada factor, para reforzar así la validez de los mismos.  
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Tabla 5.13. Fiabilidad de las escalas 
Dimensiones  Constructos α de Cronbach 
Dinamismo 0.7710 
Entorno sectorial 
Hostilidad  0.6133 
Momento de entrada 0.7794 Momento de 
entrada Proactividad competitiva 0.7774 
Resultado de rentabilidad 0.8044 
Resultado de crecimiento 0.7625 
Resultado de nuevos productos 0.8542 
Resultados 
Resultado general  0.8235 
 
 
Como podemos observar, los valores del α de Cronbrach para la mayoría de los 
constructos y factores obtenidos se sitúan por encima de 0.7, lo que demuestra una alta 
fiabilidad de los mismos como instrumentos de medida9. Únicamente encontramos un 
constructo con valor de α entre 0.6 y 0.7; el constructo se refiere a la valoración de la 
hostilidad del entorno sectorial (0.6133), y este valor de α, aunque posee una fiabilidad 
más reducida, es aceptable de acuerdo con los criterios de Churchill (1979). 
 
1.3.2. Validez nomológica del constructo momento de entrada. 
 
Como expusimos en el capítulo anterior, para establecer la consistencia del 
constructo momento de entrada, concepto central del trabajo, examinamos la 
correlación de la escala utilizada con el constructo de proactividad competitiva 
(Venkatraman, 1989; Covin et al., 2000). Los resultados obtenidos muestran un nivel de 
correlación de 0.597 positivo y significativo al 99 %, por lo que podemos considerar 




                                                 
9 El análisis de la fiabilidad de las escalas nos ha conducido a eliminar el ítem del constructo momento de 
entrada, formulado como ofrecemos productos que son muy similares a los de nuestros principales 
competidores, ya que su inclusión reducía de manera relevante el valor del α de Cronbrach obtenido. 
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1.4. Caracterización del entorno 
 
Como vimos en el capítulo anterior, el Sector de las Tecnologías de la 
Información y las Comunicaciones ha sido considerado tradicionalmente como un 
sector de alta intensidad tecnológica, en el que tradicionalmente han aparecido como 
dimensiones del entorno especialmente relevantes, el dinamismo y la hostilidad (Zahra 
y Bogner, 1999). 
 
A este respecto, y con objeto de comprobar que el entorno en el que las 
empresas del sector desarrollan su actividad es percibido por estas como altamente 
dinámico, tanto desde el punto de vista de la demanda del mercado como del cambio 
tecnológico, y altamente hostil, tanto en precios como en calidad y servicio, se 
calcularon los valores medios y las desviaciones típicas de los mencionados constructos. 
Los resultados obtenidos muestran que tanto para el dinamismo (3.47) como para la 
hostilidad (3.73), los valores medios son elevados, mientras que las desviaciones típicas 
(0.84 y 0.59, respectivamente) presentan valores muy reducidos, lo que viene a 
confirmar que los niveles de dinamismo y hostilidad son percibidos de manera general 




1.5. División de la muestra en subgrupos 
 
Para estudiar en profundidad la influencia del momento de entrada en los 
resultados obtenidos por la empresa y contrastar las hipótesis planteadas, consideramos 
necesario hacer un análisis de regresión tanto para el conjunto de la muestra, como para 
cada uno los tres subgrupos definidos previamente en función del momento de entrada -
pioneros, seguidores tempranos y seguidores tardíos-.  
 
Para dividir la muestra en los tres subgrupos utilizamos el constructo momento 
de entrada, definido mediante la valoración subjetiva de tres ítemes a partir de una 
escala Likert cuyos valores extremos son 1 y 5. El criterio utilizado ha consistido en 
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incluir aquellas empresas cuya puntuación para el mencionado constructo se situaba 
entre 1 y 3 en el subgrupo de los seguidores tardíos, las que se situaban entre 3 y 4 en el 
de seguidoras tempranas, y aquellas que tenían puntuaciones superiores a 4 en el de 
empresas pioneras10. De acuerdo con este criterio, hemos dividido la muestra en 57 
empresas pioneras, 109 seguidores tempranos y 86 seguidores tardíos. 
 
Para comprobar la adecuación de la clasificación, comparamos las agrupaciones 
que se obtuvieron mediante esta escala con la autoclasificación realizada por las propias 
empresas en la encuesta11. De manera que pudimos comprobar que existía un elevado 
porcentaje de coincidencia entre los resultados procedentes de la división en tramos de 
la escala y la autoclasificación (80.16% de la muestra).  
 
Asimismo, como podemos comprobar en la tabla 5.14, las desviaciones de la 
autoclasificación con respecto a la escala utilizada se producen en la mayoría de los 
casos en sentido positivo, es decir, que las empresas muestran un sesgo “optimista” y 
tienden a situarse en el subgrupo pionero o seguidor temprano, lo cual es una de las 
limitaciones más ampliamente mencionadas respecto a los estudios que utilizan este 
método para dividir la muestra (Lieberman y Montgomery, 1998; Clement et al.,1998).  
 
Tabla 5.14. División de la muestra: división de la escala y autoclasificación 
 Autoclasificación 
 Pionero S. Temprano S. Tardío Total 
Pionero 47 11 0 58 
S. Temprano 18 89 2 109 





Total 68 116 69 253 
                                                 
10 El criterio de clasificación de las empresas en función de determinados cortes subjetivos en los valores 
obtenidos en una escala ha sido utilizado en diversos trabajos empíricos del campo de la dirección de 
empresas (Magnan y St-Onge, 1997, Sánchez y Aragón, 2002, entre otros ).  
11 La autoclasificación es la técnica más utilizada en los estudios sobre momento de entrada para dividir a 
las empresas entre pioneras y seguidoras, esto es debido a que se trata de la técnica que se incorpora en la 
base de datos PIMS, que es en la que se basan la mayor parte de los estudios. 
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2. RESULTADOS DEL ANÁLISIS DE REGRESIÓN MÚLTIPLE 
 
Como hemos expuesto en el capítulo anterior referente a la metodología, para la 
contrastación empírica de los modelos planteados hemos optado por la utilización del 
análisis de regresión lineal múltiple. El método elegido es el confirmatorio, lo que nos 
permite mantener el control sobre el valor teórico de la ecuación de regresión y poder 
aproximarnos a la contrastación empírica de las diferentes hipótesis (Hair et al., 2001). 
En primer lugar nos centramos en contrastar el modelo general, determinando la función 
lineal de las diferentes variables dependientes12 -momento de entrada, capacidades y 
tácticas- que permite explicar cada uno de los constructos de resultados elaborados. 
 
Posteriormente, para avanzar en la explicación de los resultados de las empresas 
que desarrollan cada estrategia del momento de entrada, después de dividir los tres 
subgrupos correspondientes -pioneros, seguidores tempranos y seguidores tardíos-, se 
contrastan los modelos parciales. Finalmente, se estudian las diferencias estructurales en 
las funciones lineales de cada subgrupo, determinando las disparidades en la influencia 
de los diferentes tipos de capacidades y tácticas competitivas en los resultados. 
 
 
2.1. Matriz de correlaciones y estadísticos de multicolinealidad 
 
Previamente a la exposición de los resultados de las regresiones, analizamos los 
posibles problemas de multicolinealidad a través de las matrices de correlaciones 
bivariadas entre las variables introducidas en los análisis de regresión. Así, mediante el 
coeficiente de correlación de Pearson13, podemos medir el grado de asociación lineal 
entre cada par de variables. En las tablas 5.15, 5.16, 5.17 y 5.18 se muestran los 
resultados del análisis de correlación entre las variables independientes incluidas en el 
estudio, tanto para el modelo general como para los modelos por subgrupos. Los 
                                                 
12 Se incluye también la variable de control del tamaño de la empresa, medida a través del logaritmo 
natural del número de trabajadores. 
13 El coeficiente de correlación lineal mide el grado de asociación lineal entre dos variables medidas en 
escala de intervalo o de razón, tomando valores entre –1 y 1. Los valores del coeficiente próximos a 1 
indican una fuerte asociación lineal positiva, mientras que valores próximos a –1 indican una fuerte 
asociación lineal negativa, y valores próximos a 0 indican que no existe asociación lineal. 
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resultados obtenidos en el análisis de correlaciones nos muestran que no existen niveles 
elevados del coeficiente de correlación entre variables independientes, lo que nos 
demuestra la inexistencia de problemas relevantes de multicolinealidad. Así, podemos 
considerar el examen de la matriz de correlaciones de las variables independientes como 
el medio más simple y obvio de identificar la colinealidad. La presencia de una elevada 
correlación -generalmente, a partir de 0.90-, es el principal indicador de una elevada 
colinealidad. Sin embargo, la ausencia de elevados factores de correlación no asegura 
una falta de colinealidad, ya que ésta puede deberse a los efectos combinados de dos o 
más variables independientes (Hair et al., 2001). 
 
 
Tabla 5.15. Matriz de correlaciones: muestra general 
 Tamaño Momentrada Cap.Dir Cap.Mark Cap.Tec Or.Mark Or.Mejor Or.Indiv. Or.Cost Or.Cali Or.Esp
Tamaño 1.000    
Momentrada 0.092 1.000   
Cap.Dir -0.061 0.207** 1.000   
Cap.Mark 0.232** 0.293** 0.000 1.000   
Cap.Tec 0.166* 0.114 0.000 0.000 1.000   
Or.Mark 0.021 0.283** 0.100 0.247** 0.035 1.000   
Or.Mejor 0.028 0.338** 0.119 0.125 0.244** 0.000 1.000   
Or.Indiv. 0.042 0.176** 0.437** 0.119 -0.007 0.000 0.000 1.000  
Or.Cost 0.184* -0.146* -0.004 0.116 0.288** 0.000 0.000 0.000 1.000 
Or.Cali -0.037 -0.088 0.073 0.141* 0.075 0.000 0.000 0.000 0.000 1.000
Or.Espe -0.001 0.059 0.026 0.115 0.046 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 1.000
** P<0,05 * P<0,1 
 
Tabla 5.16. Matriz de correlaciones: pioneros 
 Tamaño Cap.Dir Cap.Mar Cap.Tec Or.Mark Or.Mejor Or.Indiv Or.Cost Or.Cali Or.Esp 
Tamaño 1.000     
Cap. Dir -0.029 1.000    
Cap. Mar 0.501* 0.010 1.000   
Cap. Tec 0.193 -0.023 0.120 1.000   
Or.Mark 0.183 -0.017 0.226 0.268 1.000   
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Tabla 5.16. Matriz de correlaciones: pioneros 
 Tamaño Cap.Dir Cap.Mar Cap.Tec Or.Mark Or.Mejor Or.Indiv Or.Cost Or.Cali Or.Esp 
Or.Mejor 0.153 0.005 0.226 0.104 -0.197 1.000   
Or.Indiv 0.232 0.236 0.295* 0.214 0.071 -0.028 1.000   
Or.Cost 0.297* 0.289* 0.260 0.220 0.188 -0.022 0.223 1.000  
Or.Cali 0.027 0.208 0.132 -0.028 -0.083 -0.033 0.211 0.091 1.000 
Or.Esp -0.022 -0.087 -0.132 0.125 -0.010 -0.089 -0.142 -0.014 -0.104 1.000
** P<0,05 * P<0,1 
 
 
Tabla 5.17. Matriz de correlaciones: seguidores tempranos 
 Tamaño Cap.Dir Cap.Mark Cap.Tec Or.Mark Or.Mejor Or.Indiv Or.Cost Or. Cali Or.Esp 
Tamaño 1.000     
Cap.Dir 0.110 1.000    
Cap.Mark 0.085 -0.029 1.000   
Cap.Tec 0.026 0.032 -0.068 1.000   
Or.Mark -0.006 0.151 0.174 0.008 1.000   
Or.Mejor -0.071 -0.018 -0.019 0.167 -0.091 1.000   
Or.Indiv 0.026 0.264* 0.098 -0.130 -0.043 -0.028 1.000   
Or.Cost 0.120 0.043 -0.016 0.239* -0.019 0.118 0.036 1.000  
Or.Cali -0.214* 0.048 0.001 0.237* 0.041 0.019 0.249* 0.051 1.000 
Or.Esp -0.031 0.109 0.140 -0.056 0.023 0.139 0.013 0.031 -0.011 1.000
** P<0,05 * P<0,1  
 
 
Tabla 5.18. Matriz de correlaciones: seguidores tardíos 
 Tamaño Cap.Dir Cap.Mark Cap.Tec Or.Mark Or.Mejor Or.Indiv Or.Cost Or. Cali Or.Espe 
Tamaño 1.000          
Cap.Dir -0.348* 1.000    
Cap.Mark 0.144 -0.139 1.000   
Cap.Tec 0.322** -0.101 -0.073 1.000   
Or.Mark -0.171 -0.051 0.229* -0.181 1.000   
Or.Mejor -0.061 0.121 0.122 0.349* -0.001 1.000   
Or.Indiv -0.161 0.377** -0.063 -0.177 -0.145 -0.121 1.000   
Or.Cost 0.234* -0.205 0.266* 0.318** -0.028 0.006 -0.330* 1.000  
Or. Cali 0.139 0.057 0.317** -0.034 0.028 0.045 0.148 -0.045 1.000 
Or.Espe 0.063 -0.019 0.218 0.044 -0.040 -0.142 0.080 -0.004 0.093 1.000
** P<0,05 * P<0,1  
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Para profundizar en la posible existencia de problemas de colinealidad, entre 
parejas o el conjunto de las variables dependientes de las regresiones, empleamos dos 
indicadores: el valor de tolerancia y su inversa, el factor de inflación de la varianza 
(VIF). Estas medidas nos dan el grado en el que cada variable independiente se 
convierte en una variable dependiente y, por tanto, nos indicaría la conveniencia de 
realizar la regresión con el resto de variables independientes. Por tanto, un valor de 
tolerancia reducido -y elevados valores VIF- denotan una elevada colinealidad. Puede 
establecerse un umbral de tolerancia en un valor de 0.10 que corresponde a valores VIF 
por encima de 10 (Hair et al., 2001). 
 
En nuestro caso, hemos realizado el análisis para las regresiones generales y por 
subgrupos, a partir del calculo tanto de los valores de tolerancia como de los VIF (tabla 
5.19). Observamos que en todos los casos, los valores de VIF se sitúan por debajo de 2, 
salvo para la orientación al individuo en la submuestra de las empresas pioneras 2,364. 
En cualquier caso, los resultados obtenidos en los indicadores para todas las variables, 
tanto en la muestra general como en los tres subgrupos establecidos, están muy alejados 
de los valores establecidos como umbral para la multicolinealidad. 
 
 
Tabla 5.19. Estadísticos de colinealidad 
Muestra general Pionero Seguidor temprano Seguidor tardío  
Variables Tolerancia VIF Tolerancia VIF Tolerancia VIF Tolerancia VIF 
Tamaño 0.891 1.123 0.661 1.512 0.891 1.122 0.650 1.537
Cap. Directivas 0.734 1.363 0.540 1.852 0.841 1.189 0.588 1.702
Cap. Marketing 0.752 1.329 0.571 1.752 0.902 1.108 0.636 1.573
Cap. Técnicas 0.781 1.280 0.521 1.920 0.819 1.222 0.604 1.655
Or. Marketing 0.872 1.147 0.784 1.276 0.917 1.091 0.863 1.159
Or. Mejora 0.786 1.273 0.784 1.276 0.860 1.163 0.710 1.409
Or. Individuo 0.770 1.299 0.423 2.364 0.855 1.170 0.638 1.568
Or. Costes 0.830 1.204 0.578 1.731 0.932 1.073 0.687 1.456
Or. Calidad 0.921 1.086 0.836 1.197 0.816 1.225 0.834 1.199
Or. Especializ. 0.977 1.363 0.837 1.195 0.890 1.123 0.865 1.156
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2.2. Contraste de las hipótesis relativas al conjunto de la muestra 
 
Para estudiar el efecto del momento de entrada, las capacidades y las tácticas 
competitivas en los resultados de las empresas hemos diseñado un modelo de regresión 
lineal múltiple. En este modelo introducimos como variable de control el tamaño de las 
empresas de la muestra, medida como el logaritmo del número de trabajadores. La 
variable a estimar, o variable dependiente, es el nivel de resultados de la empresa, y las 
variables independientes son el momento de entrada, las capacidades de la empresa y 
las tácticas competitivas. 
 
La función de regresión lineal jerárquica para el conjunto de la muestra es la 
siguiente: 
 
Y =  β1 Tamaño + β2 Momentrada + β3 Cap.Dir + β4 Cap.Mark + β5 Cap.Tec + 




Y: Variable dependiente analizada en la regresión. Esta variable hace referencia a los 
resultados de la empresa, medidos a partir de los cuatro constructos planteados. 
 
β1...... β11: Coeficientes de regresión para las distintas variables independientes. 
 
Tamaño: Logaritmo del número de trabajadores de la empresa 
 
Momentrada: Momento de entrada de la empresa en el mercado. 
 
Cap.Dir: Capacidades directivas 
 
Cap.Mark: Capacidades en marketing 
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Cap.Tec: Capacidades técnicas 
 
Or.Mark: Táctica de orientación al marketing 
 
Or.Mejor: Táctica de orientación a la mejora 
 
Or.Indiv: Táctica de orientación al individuo 
 
Or.Cost: Táctica de orientación a los costes 
 
Or.Cali: Táctica de orientación a la calidad 
 
Or.Espe: Táctica de orientación a la especialización 
 
Para cada una de las variables de resultados analizadas, planteamos tres modelos 
de regresión, que se diferencian únicamente en las variables explicativas introducidas14.  
En el Modelo 1 se incluyen solamente el tamaño de la empresa -variable de control- y el 
momento de entrada. El Modelo 2 recoge, además de las variables señaladas, las 
variables de capacidades. Finalmente, en el Modelo 3 se añaden también las variables 
de tácticas competitivas y se plantea el modelo general utilizado para el contraste de las 
hipótesis. De este modo, podemos observar el poder explicativo que aportan las 
diferentes variables incluidas en el modelo final, a través del análisis del aumento de R2 
corregida. En las tablas de las diferentes regresiones se incluyen los coeficientes de 
regresión β estandarizados estimados de las variables independientes y el nivel de 
significación del estadístico "t". 
 
En una primera aproximación realizamos un análisis comparativo del poder 
explicativo de los tres modelos planteados para cada variable y, a continuación, 
estudiamos el signo y nivel de significación de los coeficientes de los modelos generales 
correspondientes a cada variable de resultado. 
                                                 
14 Previamente, hemos comprobado que no existen problemas de multicolinealidad entre las variables 
independientes, para lo cual hemos analizado las correlaciones entre las mismas 
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En primer lugar observamos los tres modelos de regresión para la variable de 
resultado rentabilidad -ver tabla 5.20-. Como podemos observar, el valor de R2 
corregida aumenta significativamente a media que se añaden las variables del modelo. 
Así, pasa de 0.119 con la inclusión del tamaño y el momento de entrada -modelo 1-, a 
0.214 cuando añadimos las variables de capacidades -modelo 2- y a 0.297 al incorporar 
las variables correspondientes a las tácticas competitivas -modelo 3-. 
 
Tabla 5.20. Regresión general: Rentabilidad 
Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3: General Variables 
β Sig. β Sig. β Sig. 
Tamaño 0.132 0.033 0.040 0.506 0.008 0.898
Momento de entrada 0.250 0.000 0.126 0.046 0.171 0.013
Capacidades directivas  0.244 0.000 0.225 0.001
Capacidades marketing  0.244 0.000 0.182 0.005
Capacidades técnicas  0.234 0.000 0.138 0.030
Or. Marketing  0.087 0.146
Or. Mejora  -0.013 0.832
Or. Individuo  0.035 0.588
Or. Costes  0.313 0.000
Or. Calidad  -0.038 0.511
Or. Especialización  0.043 0.447
R2corr Error R2corr Error R2corr Error  
0.119 4.4275 0.214 4.0312 0.297 3.8288
 
 
 A continuación, en la tabla 5.21 se muestran los resultados del análisis de 
regresión general para la variable de resultados crecimiento. Al igual que en el caso 
anterior, apreciamos que los coeficientes de determinación ajustados aumentan con la 
inclusión de las variables de capacidades y de tácticas competitivas. Sin embargo, 
observamos que, aunque las variables tamaño y momento de entrada poseen un poder 
explicativo superior al correspondiente a la rentabilidad -R2 corregida: 0.121- , la 
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inclusión de las variables correspondientes a las capacidades y las tácticas competitivas 
sólo aumentan la variabilidad explicada en un 11.4% (R2 corregida: 0.235).  
 
Tabla 5.21. Regresión general: Crecimiento 
Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3: General Variables 
β Sig. Β Sig. Β Sig. 
Tamaño 0.128 0.038 0.050 0.424 0.047 0.449
Momento de entrada 0.275 0.000 0.161 0.013 0.166 0.021
Capacidades directivas 0.126 0.000 0.062 0.366
Capacidades marketing 0.243 0.000 0.162 0.017
Capacidades técnicas 0.225 0.000 0.183 0.006
Or. Marketing 0.205 0.001
Or. Mejora -0.030 0.645
Or. Individuo 0.067 0.317
Or. Costes 0.104 0.105
Or. Calidad 0.149 0.015
Or. Especialización -0.100 0.091
R2corr Error R2corr Error R2corr Error  
0.121 4.5288 0.183 4.3118 0.235 4.1432
 
  
En cuanto a las regresiones lineales correspondientes a la variable dependiente 
resultados de nuevos productos, en la tabla 5.22 aparecen los tres modelos planteados. 
Observamos que la variabilidad explicada por el modelo 1 (R2 corregida: 0.140) es 
superior a los casos anteriores. Además, es la variable momento de entrada la que 
adquiere una elevada capacidad explicativa del resultado de los nuevos productos, 
mientras que el coeficiente β correspondiente al tamaño es muy reducido (0.004). Esta 
fuerza explicativa del momento de entrada se justifica por la atención a los nuevos 
productos de las empresas con una orientación estratégica pionera, lo que favorece la 
consecución de valores más elevados en los indicadores de resultados de nuevos 
productos. Por otro lado, también es relevante el aumento de la variablidad explicada 
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con la inclusión de las variables de capacidades en el modelo 2 (13.3%). El modelo 
general alcanza un coeficiente de determinación de 0.318. 
 
 
Tabla 5.22. Regresión general: Resultado de nuevos productos 
Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3: General Variables 
β Sig. β Sig. Β Sig. 
Tamaño 0.004 0.942 -0.090 0.126 -0.097 0.097
Momento de entrada 0.384 0.000 0.245 0.000 0.233 0.001
Capacidades directivas  0.197 0.001 0.103 0.110
Capacidades marketing  0.292 0.000 0.200 0.002
Capacidades técnicas  0.216 0.000 0.185 0.003
Or. Marketing  0.226 0.000
Or. Mejora  -0.001 0.991
Or. Individuo  0.099 0.115
Or. Costes  0.052 0.395
Or. Calidad  0.136 0.019
Or. Especialización  0.010 0.862
R2corr Error R2corr Error R2corr Error  
0.140 4.0536 0.273 3.7407 0.318 3.5916
 
 
 Por lo que se refiere a los resultados del análisis de regresión realizado con la 
variable dependiente resultado general -tabla 5.23-, observamos que se produce un 
fuerte aumento de la variabilidad explicada al introducir las variables correspondientes a 
las capacidades de la empresa en el modelo 2 (18.4%). También comprobamos que el 
coeficiente de determinación ajustado para el modelo general para la variable 
dependiente resultado general es el que adquiere un mayor valor (0.360) en relación a 
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Tabla 5.23. Regresión general: Resultado general 
Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3: General Variables 
β Sig. β Sig. β Sig. 
Tamaño 0.151 0.013 0.048 0.398 0.031 0.589
Momento de entrada 0.307 0.000 0.158 0.008 0.195 0.003
Capacidades directivas 0.259 0.000 0.214 0.001
Capacidades marketing 0.294 0.000 0.214 0.001
Capacidades técnicas 0.284 0.000 0.205 0.001
Or. Marketing 0.149 0.010
Or. Mejora -0.036 0.553
Or. Individuo 0.058 0.339
Or. Costes 0.232 0.000
Or. Calidad 0.075 0.178
Or. Especialización -0.005 0.929
R2corr Error R2corr Error R2corr Error  
0.119 3.8019 0.303 3.3393 0.360 3.1890
 
 
Para contrastar las hipótesis planteadas, prestaremos especial atención a los 
modelos de regresión correspondientes a la variable dependiente resultado general, que 
es la que recoge una visión más amplia de los mismos. Sin embargo, también hemos 
realizado los análisis para las otras tres variables de resultado, con el objetivo de 
estudiar y matizar las diferencias en la influencia de las diferentes variables 
independientes sobre el resultado en función de la medida considerada. Con esto 
tratamos de superar una de las limitaciones tradicionalmente planteadas en la literatura 
sobre estrategia pionera, que plantea que los estudios sobre el momento de entrada 
generalmente han tomado una única medida de resultado, que suele ser la cuota de 
mercado (Golder y Tellis, 1996; Lieberman y Montgomery, 1998). 
 
Pasamos a analizar los resultados recogidos en la tabla 5.24, centrándonos en el 
modelo correspondiente al resultado general, que nos permitirá contrastar las hipótesis 
1, 2 y 3 planteadas, y, posteriormente, comentaremos las particularidades de los 
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modelos correspondientes a las demás variables de resultados. Como podemos observar, 
el coeficiente estandarizado β para la variable momento de entrada, que indica la 
prontitud de la entrada al mercado, presenta un valor de 0.195, estadísticamente 
significativo -p-valor asociado al estadístico T menor a 0.01- lo cual nos indica que, tal 
como planteábamos en la primera hipótesis, la prontitud del momento de entrada influye 
de manera positiva en los resultados de la empresa. Por tanto, los resultados obtenidos 
nos permiten corroborar la hipótesis 1.  
 
 
Tabla 5.24: Resumen de regresiones del modelo general 




β Sig. β Sig. β Sig. β Sig. 
Tamaño 0.008 0.898 0.047 0.449 -0.097 0.097 0.031 0.589
Momentrada 0.171 0.013 0.166 0.021 0.233 0.001 0.195 0.003
Cap. Directivas 0.225 0.001 0.062 0.366 0.103 0.110 0.214 0.001
Cap. Marketing 0.182 0.005 0.162 0.017 0.200 0.002 0.214 0.001
Cap. Técnicas 0.138 0.030 0.183 0.006 0.185 0.003 0.205 0.001
Or. Marketing 0.087 0.146 0.205 0.001 0.226 0.000 0.149 0.010
Or. Mejora -0.013 0.832 -0.030 0.645 -0.001 0.991 -0.036 0.553
Or. Individuo 0.035 0.588 0.067 0.317 0.099 0.115 0.058 0.339
Or. Costes 0.313 0.000 0.104 0.105 0.052 0.395 0.232 0.000
Or. Calidad -0.038 0.511 0.149 0.015 0.136 0.019 0.075 0.178
Or. Especializac. 0.043 0.447 -0.100 0.091 0.010 0.862 -0.005 0.929
R2 0.331 0.272 0.351 0.392
R2corregida 0.297 0.235 0.318 0.360
 
Por lo que se refiere a las variables de capacidades, los valores β obtenidos - 
directivas (0.214), en marketing (0.214) y técnicas (0.205)- y su nivel de significación -
superiores al 99%- demuestran una influencia positiva y significativa sobre el resultado 
general de las empresas objeto de estudio. Estos resultados nos permiten corroborar las 
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hipótesis 2a, 2b y 2c, y, de manera general, la hipótesis 2. De manera que, tal como 
refleja la amplia literatura sobre la Teoría de Recursos y Capacidades, la posesión y 
desarrollo de recursos y capacidades permite a las empresas obtener mayores resultados 
(Peteraf, 1993; Teece et al., 1997; Spanos y Lioukas, 2001). 
 
En cuanto a las variables de tácticas competitivas, los resultados obtenidos 
muestran una influencia positiva y significativa de la orientación al marketing (β=0.149 
y p-valor=0.010) en los resultados generales de la empresa, por lo que efectivamente se 
comprueba la hipótesis 3a, que establecía una relación en este sentido. 
 
Respecto a la táctica competitiva de orientación a la mejora, la justificación 
teórica nos conducía a plantear una influencia positiva de la misma sobre los resultados. 
Los resultados generales muestran una relación negativa (-0.036), aunque muy reducida 
y no significativa, lo que nos conduce a no aceptar la hipótesis 3b. 
 
En el caso de la táctica competitiva de orientación al individuo, la hipótesis 
propuesta establece una influencia positiva de esta táctica sobre los resultados generales 
de la empresa. Para esta táctica, los resultados obtenidos nos muestran que 
efectivamente existe una influencia positiva de la orientación al individuo en los 
resultados generales de la empresa (0.058); sin embargo, esta relación no es 
significativa, por lo que no podemos aceptar la hipótesis 3c. 
 
Para la orientación a los costes, la hipótesis planteada establecía una influencia 
positiva entre esta táctica y los resultados de la empresa. En este caso, los resultados del 
modelo de regresión muestran que, efectivamente, la orientación a los costes influye 
positiva y significativamente en el resultado general de las empresas del sector de las 
Tecnologías de la Información y las Comunicaciones. Como podemos comprobar en la 
tabla 5.23, esta táctica adquiere el mayor valor de β (0.232), siendo esta relación 
significativa al 99%, lo que nos permite corroborar la hipótesis 3d. 
 
En relación a la táctica de orientación a la calidad, la hipótesis propuesta a 
partir de la teoría establecía una relación positiva entre la misma y los resultados, 
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relación que se confirma con los resultados obtenidos aunque no de manera 
significativa, por lo que no podemos aceptar la hipótesis 3e. 
 
Finalmente, respecto a la táctica de orientación a la especialización, los 
resultados obtenidos nos muestran una relación negativa entre esta táctica y los 
resultados generales de la empresa, lo cual coincide, con la relación planteada en la 
hipótesis 3f. Sin embargo, al no ser dicha influencia significativa, no podemos 
aceptarla. 
 
De acuerdo con los resultados obtenidos, podemos indicar que se aprecia la 
influencia de las tácticas competitivas en los resultados generales de la empresa, como 
se recoge en la hipótesis 3; si bien solamente en el caso de la orientación al marketing y 
a los costes ésta es significativa, y en el caso de la orientación a la mejora la influencia 
se plantea en sentido contrario al esperado, aunque de manera muy débil. 
 
Para analizar las diferencias existentes en la influencia de las variables 
analizadas en los distintos tipos de variables de resultados, pasamos a estudiar los 
correspondientes análisis de regresión realizados, recogidos en la tabla 5.24. 
 
En el caso de la variable momento de entrada, observamos que la relación 
positiva y significativa detectada para los resultados generales, se mantiene para las 
variables de rentabilidad, crecimiento y resultado de nuevos productos. Podemos 
destacar que el momento de entrada adquiere el mayor valor de β (0.233) y 
significatividad (0.001) en la regresión correspondiente al resultado de nuevos 
productos, en la cual posee un mayor poder explicativo que el resto de variables 
incluidas. Estos resultados son coherentes con la relevancia atribuida a la estrategia de 
entrar el primero en el mercado para alcanzar una posición privilegiada con los nuevos 
productos, especialmente en sectores de elevada dinamicidad y hostilidad.  
 
En cuanto a las variables de capacidades, se mantiene la influencia positiva y 
significativa de las capacidades en marketing y técnicas, detectada anteriormente para 
los resultados generales, en el resto de medidas de resultados -rentabilidad, crecimiento 
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y resultado de los nuevos productos-. Sin embargo, para el caso de las capacidades 
directivas, esta influencia, aunque positiva en todos los casos, no es significativa en 
relación al crecimiento y el resultado de nuevos productos. Si que obtienen el mayor 
peso explicativo en la rentabilidad, ya que adquieren un valor de β superior (0.225) a 
los correspondientes a las capacidades en marketing y técnicas (0.182 y 0.138).  
 
Por lo que respecta a los resultados obtenidos para las tácticas competitivas, 
podemos destacar una serie de aspectos. En relación a las tácticas que poseen una 
relación positiva y significativa con los resultados generales -orientación al marketing 
y orientación a los costes- su influencia difiere en el resto de variables de resultados. 
Así, la táctica de orientación al marketing influye positiva y significativamente en el 
crecimiento (β=0.205) y en el resultado de los nuevos productos (β=0.226); sin 
embargo, en el caso de la rentabilidad su influencia, aunque positiva, no es 
significativa. Por el contrario, la táctica de la orientación a los costes, adquiere el 
máximo valor explicativo de todas las variables incluidas en el modelo de regresión de 
la rentabilidad (β=0.313), al igual que sucede con el resultado general (β=0.313), 
mientras que su influencia no es significativa para el crecimiento y los resultados de 
nuevos productos. Por lo tanto, podemos subrayar el fuerte poder explicativo que 
adquiere la táctica de orientación al marketing en el crecimiento y el resultado de 
nuevos productos, y la táctica de orientación a los costes en la rentabilidad. En ambos 
casos, los valores de β son superiores a los correspondientes a las variables de 
capacidades. 
 
También podemos destacar los resultados heterogéneos de la orientación a la 
calidad en función de la variable de resultado incluida en la regresión. Así, mientras que 
esta táctica tiene una influencia negativa, aunque no significativa en la rentabilidad, su 
incidencia es positiva y significativa en el crecimiento y el resultado de nuevos 
productos. Por tanto, aunque la hipótesis 3e no se corrobora para los resultados 
generales, por la falta de significatividad de la influencia, si se aceptaría si nos 
centrásemos en las variables de crecimiento y resultado de nuevos productos.. 
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Por lo que se refiere al resto de tácticas competitivas, pasamos a comentar algunos 
de los resultados obtenidos. En relación con la orientación a la mejora, los resultados 
en las regresiones correspondientes a las variables de rentabilidad, crecimiento y 
resultado de nuevos productos coinciden con los comentados anteriormente para el 
resultado general, es decir, existe una influencia negativa pero no significativa de esta 
táctica en los resultados. También apreciamos en el caso de la táctica de orientación a 
la mejora una coincidencia de los resultados obtenidos en los diferentes modelos de 
regresión con los observados para el resultado general, ya que esta táctica tiene una 
influencia positiva aunque no significativa en el resultado de las empresas medido en 
términos de rentabilidad, crecimiento y resultado de nuevos productos. Finalmente, en 
el caso de la táctica de orientación a la especialización, esta táctica influye 
negativamente en los resultados en términos de crecimiento, pero positivamente en la 
rentabilidad y en el resultado de nuevos productos. Sin embargo, en ninguno de los 
casos esta influencia es significativa, por lo que no podemos establecer resultados 
concluyentes al respecto. Hemos resumido los principales resultados obtenidos en los 
distintos análisis de regresión en relación a las hipótesis planteadas en la tabla 5.25. 
 
Tabla 5.25: Resultados de las hipótesis del modelo general 
 Rentabilidad Crecimiento N. Productos R. General H 
Momento de entrada + + + + H1
Capacidades directivas + + (n.s) + (n.s) + H2a
Capacidades marketing + + + + H2b
Capacidades técnicas + + + + H2c
Or. Marketing + (n.s) + + + H3a
Or. Mejora - (+) (n.s) - (+) (n.s) - (+) (n.s) - (+) (n.s) H3b
Or. Individuo + (n.s) + (n.s) + (n.s) + (n.s) H3c
Or. Costes + + (n.s) + (n.s) + H3d
Or. Calidad - (+) (n.s) + + + (n.s) H3e
Or. Especialización + (-) (n.s) - (*) + (-) (n.s) - (n.s) H3f
(1) Signo sin paréntesis: influencia significativa al 95%; (*) significativas al 90%; (n.s): no significativo. 
(2) Los signos entre paréntesis hacen referencia a los esperados en las hipótesis cuando difieren de los 
obtenidos en el análisis de regresión. 
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Una vez analizados los resultados correspondientes al conjunto de la muestra, 
pasamos a exponer los que se refieren a la contrastación empírica de las hipótesis 
planteadas por subgrupos -pioneros, seguidores tempranos y seguidores tardíos-. 
 
 
2.3 Contraste de las hipótesis relativas al subgrupo de pioneros 
 
Para profundizar en la influencia de las capacidades y las tácticas competitivas 
de la empresa en los resultados obtenidos por la misma en función del momento de 
entrada, procedimos a aplicar un análisis de regresión para cada uno de los grupos 
resultantes de la división de la muestra general en tres submuestras correspondientes a 
los pioneros, seguidores tempranos y seguidores tardíos15. Obviamente, en este caso no 
se incluye la variable momento de entrada en la regresión. 
 
Centrándonos en el caso del subgrupo pionero, la ecuación de regresión 
planteada es la que se muestra a continuación. En este caso, las variables independientes 
a incluir son el tamaño, como variable de control, las capacidades de la empresa y las 
tácticas competitivas. 
 
Yp = β1 Tamañop + β2 Cap.Dirp+ β3 Cap.Markp + β4 Cap.Tecp + β5 Or.Markp + β6 Or. 
Mejorp + β7 Or.Indivp + β8 Or.Costp + β9 Or.Calip + β10 Or.Espep +  ep
 
Yp: Variable dependiente analizada en la regresión. Esta variable hace referencia a los 
resultados de la empresa, medidos a partir de los cuatro constructos planteados. 
 
β1...... β10: Coeficientes de regresión para las distintas variables independientes 
 
Tamañop: Logaritmo del número de trabajadores de la empresa 
 
Cap.Dirp: Capacidades directivas 
                                                 
15 Los resultados de la división de la muestra en subgrupos están recogidos en el apartado 1.5 del capítulo.  
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Cap.Markp: Capacidades en marketing 
 
Cap.Tecp: Capacidades técnicas 
 
Or.Markp: Táctica de orientación al marketing 
 
Or.Mejorp: Táctica de orientación a la mejora 
 
Or.Indivp: Táctica de orientación al individuo 
 
Or.Costp: Táctica de orientación a los costes 
 
Or.Calip: Táctica de orientación a la calidad 
 
Or.Espep: Táctica de orientación a la especialización 
 
 
A continuación, presentamos los resultados obtenidos para las regresiones 
realizadas en el subgrupo de pioneros para las diferentes variables de resultados. Al 
igual que en los resultados expuestos para el caso de la muestra general, se plantean dos 
modelos -Modelo 1 y Modelo 2-. En el primero aparecen los resultados de la regresión 
realizada con la variable tamaño (variable de control) y las variables de capacidades, y 
en el Modelo 2 -general- aparecen los resultados de la regresión completa, es decir, 
incluyendo también las variables correspondientes a las tácticas competitivas. En primer 
lugar, pasamos a exponer los resultados relativos a la regresión realizada con la variable 
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Tabla 5.26. Regresión parcial del grupo de pioneros: Rentabilidad  
Modelo 1 Modelo 2: General Variables 
β Sig. β Sig. 
Tamaño 0.139 0.303 0.095 0.506 
Capacidades directivas 0.247 0.035 0.299 0.063 
Capacidades marketing 0.304 0.025 0.325 0.039 
Capacidades técnicas 0.335 0.006 0.336 0.041 
Or. Marketing   0.025 0.848 
Or. Mejora   -0.083 0.529 
Or. Individuo    -0.365 0.045 
Or. Costes   0.373 0.018 
Or. Calidad   0.071 0.574 
Or. Especialización   -0.073 0.566 
R2corr Error R2corr Error  
0.313 3.8047 0.354 3.7769 
 
Como podemos observar, el porcentaje de variabilidad explicada pasa de un 
31.3% en el modelo 1, al 35.4% en el modelo general. Por tanto, comprobamos que el 
mayor peso explicativo de la rentabilidad se concentra en las capacidades de la 
empresa, en mayor grado que en las tácticas competitivas. Sin embargo, el aumento del 
valor de la R2 ajustada (4.1%) justifica la inclusión de las variables de las tácticas en la 
regresión. 
 
Por lo que se refiere al análisis de la regresión correspondiente a la variable de 
crecimiento -ver tabla 5.27-, comprobamos que, tanto en el modelo 1 como el general, 
los valores de R2 ajustada (0.366 y 0.397, respectivamente) son más elevados que en los 
modelos relativos a la rentabilidad. En cualquier caso, también es reducido el aumento 
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Tabla 5.27. Regresión parcial del grupo de pioneros: Crecimiento 
Modelo 1 Modelo 2: General Variables 
β Sig. β Sig. 
Tamaño -0.108 0.403 -0.167 0.229 
Capacidades directivas 0.022 0.839 -0.073 0.632 
Capacidades marketing 0.571 0.000 0.625 0.000 
Capacidades técnicas 0.326 0.005 0.300 0.058 
Or. Marketing   -0.072 0.567 
Or. Mejora   -0.232 0.071 
Or. Individuo   -0.009 0.960 
Or. Costes   0.196 0.187 
Or. Calidad   0.116 0.343 
Or. Especialización   -0.048 0.692 
R2corr Error R2corr Error  
0.366 3.8540 0.397 3.5695 
 
En el caso del análisis de regresión correspondiente a los resultados de los 
nuevos productos, los valores de R2 ajustada son muy inferiores a los anteriores. 
También observamos que existe, como en las anteriores regresiones, una escasa 
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Tabla 5.28. Regresión parcial del grupo de pioneros: 
Resultados de nuevos productos 
Modelo 1 Modelo 2: General Variables 
Β Sig. β Sig. 
Tamaño 0.011 0.936 -0.024 0.883 
Capacidades directivas 0.059 0.609 0.035 0.843 
Capacidades marketing 0.209 0.134 0.166 0.350 
Capacidades técnicas 0.530 0.000 0.546 0.004 
Or. Marketing   0.042 0.774 
Or. Mejora   0.081 0.572 
Or. Individuo   0.004 0.984 
Or. Costes   0.007 0.965 
Or. Calidad   0.037 0.793 
Or. Especialización   -0.073 0.606 
R2corr Error R2corr Error  
0.220 3.7393 0.238 3.9682 
 
 
Finalmente, en la tabla 5.29 se muestran los resultados obtenidos para el caso de 
la regresión realizada con el resultado general, a partir del cual se realiza el contraste de 
las hipótesis propuestas. Como podemos comprobar, la variabilidad explicada de los dos 
modelos planteados es muy superior a las regresiones planteadas con otras variables de 
resultados. Concretamente, la R2 ajustada del modelo 1 es de 0.461, pasando a 0.530 
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Tabla 5.29. Regresión parcial del grupo de pioneros: Resultado general  
Modelo 1 Modelo 2: General Variables 
β Sig. β Sig. 
Tamaño 0.027 0.918 -0.039 0.750 
Capacidades directivas 0.165 0.109 0.112 0.407 
Capacidades marketing 0.512 0.000 0.536 0.000 
Capacidades técnicas 0.385 0.000 0.327 0.021 
Or. Marketing   -0.021 0.848 
Or. Mejora   -0.142 0.208 
Or. Individuo   -0.203 0.185 
Or. Costes   0.383 0.005 
Or. Calidad   0.169 0.123 
Or. Especialización   -0.024 0.826 
R2corr Error R2corr Error  
0.461 3.0292 0.530 2.7704 
 
 
Como podemos observar, los resultados muestran una influencia positiva de los 
tres tipos de capacidades, directivas, en marketing y técnicas, en el resultado general 
de las empresas pioneras. Sin embargo, en el caso de las capacidades directivas (0.112), 
esta relación no es significativa, por lo que no podemos aceptar la hipótesis 4a. 
Podemos en cambio afirmar, que tal como se plantea en las hipótesis 4b y 4c, las 
capacidades en marketing y técnicas tienen una influencia positiva en el resultado de 
las empresas del sector de las Tecnologías de la Información y las Comunicaciones que 
entran como pioneras al mercado. 
 
Para las variables de tácticas competitivas, los resultados nos muestran que en el 
caso de la táctica de orientación al marketing, esta tiene una influencia negativa sobre 
los resultados de las empresas que entran como pioneras al mercado. Sin embargo, esta 
relación no es significativa, por lo que no se pueden establecer resultados concluyentes 
en relación a la hipótesis 5a. 
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En cuanto a la táctica de orientación a la mejora, los resultados muestran que, 
tal como se establecía en la hipótesis 5b, esta orientación tiene una influencia negativa 
en los resultados de las empresas pioneras. Sin embargo, al igual que ocurre con la 
hipótesis anterior, esta influencia tampoco es significativa, por lo que no podemos 
aceptarla. 
 
Por lo que se refiere a la orientación al individuo, los resultados obtenidos 
muestran una influencia negativa de esta táctica en los resultados generales de las 
empresas pioneras, de acuerdo con el planteamiento de la hipótesis 5c, pero esta 
influencia no es significativa, por lo que no se corrobora dicha hipótesis. 
 
En relación a la táctica de orientación a los costes nos encontramos con que, tal 
como se plantea en la hipótesis 5d, los resultados muestran una influencia positiva de 
esta táctica en los resultados generales de las empresas pioneras, siendo además una 
influencia significativa, por lo que podemos establecer que la táctica competitiva de 
orientación a los costes influye positivamente en los resultados obtenidos por las 
empresas que entran como pioneras al mercado. 
 
Respecto a la táctica de orientación a la calidad, los resultados obtenidos nos 
muestran que esta táctica tiene una influencia positiva en los resultados generales de las 
empresas pioneras -hipótesis 5e-. Sin embargo, esta influencia no es significativa, por lo 
que no podemos aceptar la hipótesis. 
 
Finalmente, en el caso de la táctica de orientación a la especialización, 
obtenemos que, de acuerdo con los términos planteados en la hipótesis 5f, esta táctica 
influye negativamente en los resultados de las empresas pioneras. No obstante, no se 
corrobora dicha hipótesis por tratarse de una influencia no significativa. 
 
Con el objetivo de comparar la influencia de las variables analizadas en el 
resultado general con el resto de variables de resultado, pasamos a analizar los 
resultados de las regresiones para el subgrupo de los pioneros -ver tabla 5.30-.  
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Tabla 5.30. Resumen de regresiones del grupo de pioneros 




β Sig. β Sig. β Sig. β Sig. 
Tamaño 0.095 0.506 -0.167 0.229 -0.024 0.883 -0.039 0.750
Cap. Directivas 0.299 0.063 -0.073 0.632 0.035 0.843 0.112 0.407
Cap. Marketing 0.325 0.039 0.625 0.000 0.166 0.946 0.536 0.000
Cap. Técnicas 0.336 0.041 0.300 0.058 0.546 0.004 0.327 0.021
Or. Marketing 0.025 0.848 -0.072 0.567 0.042 0.774 -0.021 0.848
Or. Mejora -0.083 0.529 -0.232 0.070 0.081 0.572 -0.142 0.208
Or. Individuo -0.365 0.045 -0.009 0.960 0.004 0.984 -0.203 0.185
Or. Costes 0.373 0.018 0.196 0.187 0.007 0.965 0.383 0.005
Or. Calidad 0.071 0.574 0.116 0.343 0.037 0.793 0.169 0.123
Or. Especializac. -0.073 0.566 -0.048 0.692 -0.073 0.606 -0.024 0.826
R2 0.486 0.520 0.396 0.626
R2 corregida 0.354 0.397 0.238 0.530
 
En relación a las capacidades directivas, para las cuales se planteaba una 
influencia positiva, se obtiene una influencia de signo negativo en la regresión realizada 
con la variable crecimiento, aunque la relación es muy poco significativa. Para el resto 
de las variables de resultados, la influencia de estas capacidades en el resultado es 
positiva, aunque únicamente significativa (al 90%) en el caso de la regresión realizada 
con la variable dependiente rentabilidad. 
 
Por lo que se refiere a las capacidades en marketing y técnicas, los resultados 
obtenidos coinciden con los de la regresión del resultado general, es decir, influyen 
positivamente en los resultados obtenidos por las empresas pioneras. Las capacidades 
en marketing es la variable con más poder explicativo del crecimiento, al igual que en 
los resultados generales. Respecto a las capacidades técnicas, es la variable con una 
mayor influencia en los resultados de los nuevos productos.  
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En relación a las tácticas competitivas, nos encontramos con diferencias 
destacables en función de la variable de resultado incluida en la regresión. Así, para el 
caso de la orientación al marketing, los resultados son heterogéneos, ya que muestran 
que esta táctica influye positivamente en la rentabilidad y el resultado de los nuevos 
productos de las empresas pioneras y, sin embargo, negativamente en el crecimiento. En 
cualquier caso, ninguna de las relaciones es significativa, por lo que no se pueden 
establecer conclusiones al respecto. 
 
Para la táctica de orientación a la mejora, los resultados no varían respecto a lo 
ya comentado para el caso de la regresión realizada con el resultado general, es decir, 
esta táctica tiene una influencia negativa en los resultados de las empresas pioneras, 
siendo únicamente significativa (al 90%) para el resultado medido en términos de 
crecimiento. 
 
En el caso de la orientación al individuo, apreciamos una influencia negativa en 
la rentabilidad y el crecimiento, al igual que con el resultado general. Así, se plantea 
que, salvo en la regresión realizada con el resultado de los nuevos productos, en la que 
se obtiene una influencia positiva aunque nada significativa, en el resto de regresiones 
la influencia de esta táctica es de signo negativo, siendo además significativa para la 
variable dependiente rentabilidad. Así, podemos afirmar que la orientación al individuo 
influye negativamente en la rentabilidad de las empresas que entran como pioneras al 
mercado. 
 
Los resultados obtenidos para la táctica de orientación a los costes en el 
subgrupo de los pioneros para el resultado general, coinciden en las regresiones del 
resto de las variables de resultados. Así, nos encontramos con que esta táctica tiene 
también una influencia positiva en la rentabilidad, el crecimiento y el resultado de los 
nuevos productos. Sin embargo, se trata de una influencia que sólo es significativa en el 
caso de la rentabilidad, por lo que podemos afirmar que la orientación a costes influye 
de manera positiva en la rentabilidad de las empresas del sector de la Tecnologías de la 
Información y las Comunicaciones que entran como pioneras al mercado. 
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En cuanto a la táctica de orientación a la calidad, los resultados coinciden en 
todas las regresiones realizadas para este subgrupo, es decir, esta táctica tiene una 
influencia positiva en la rentabilidad, el crecimiento y el resultado de los nuevos 
productos de las empresas pioneras de la muestra, pero en ninguno de los casos es una 
influencia significativa, por lo que no podemos establecer conclusiones al respecto. 
 
Finalmente, para la táctica de orientación a la especialización, los resultados 
obtenidos en el resto de las regresiones realizadas en este subgrupo, también coinciden 
con la correspondiente al resultado general, es decir, la orientación al individuo tiene 
también una influencia negativa en la rentabilidad, el crecimiento y el resultado de los 
nuevos productos, siendo esta influencia no significativa en todos los casos. 
 
En la tabla 5.31 mostramos el resumen de los resultados obtenidos en las 




Tabla 5.31. Resultados de las hipótesis del grupo de pioneros 
 Rentabilidad Crecimiento N. Productos R. General H 
Capacidades directivas + (m.s) - (+) (n.s) + (n.s) + (n.s) H4a
Capacidades marketing + + +(n.s) + H4b
Capacidades técnicas + + (*) + + H4c
Or. Marketing + (?) (n.s) - (?) (n.s) + (?) (n.s) - (?) (n.s) H5a
Or. Mejora - (n.s) - (*) + (-) (n.s) -(n.s) H5b
Or. Individuo - - (n.s) + (-) (n.s) -(n.s) H5c
Or. Costes + + (n.s) + (n.s) + H5d
Or. Calidad + (n.s) + (n.s) + (n.s) + (n.s) H5e
Or. Especialización - (n.s) - (n.s) - (n.s) - (n.s) H5f
(1) Signo sin paréntesis: influencia significativa al 95%; (*)significativa al 90%; (n.s): no significativo. 
(2) Los signos entre paréntesis hacen referencia a los esperados en las hipótesis cuando difieren de los 




Capítulo 5: Resultados 
2.4. Contraste de las hipótesis relativas al subgrupo de seguidores 
tempranos 
 
Para el subgrupo seguidor temprano, planteamos una ecuación de regresión 
similar a la correspondiente a los pioneros. Al igual que en el caso anterior, las variables 
independientes a incluir son el tamaño, como variable de control, las capacidades de la 
empresa y las tácticas competitivas 
 
Yst = β1 Tamañost + β2 Cap.Dirst+ β3 Cap.Mark.st + β4 Cap.Tecst + β5 Or.Markst + β6 
Or.Mejorst + β7 Or.Indivst + β8 Or.Costst + β9 Or.Calist + β10 Or.Espest + est 
 
Yst: Variable dependiente analizada en la regresión. Esta variable hace referencia a los 
resultados de la empresa, medidos a partir de los cuatro constructos. 
 
β1...... β10: Coeficientes de regresión para las distintas variables independientes 
 
Tamañost: Logaritmo del número de trabajadores de la empresa 
Cap.Dirst: Capacidades directivas 
 
Cap.Markst: Capacidades en marketing 
 
Cap.Tecst: Capacidades técnicas 
 
Or.Markst: Táctica de orientación al marketing 
 
Or.Mejorst: Táctica de orientación a la mejora 
 
Or.Indivst: Táctica de orientación al individuo 
 
Or.Costst: Táctica de orientación a los costes 
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Or.Calist: Táctica de orientación a la calidad 
 
Or.Espest: Táctica de orientación a la especialización 
 
Pasamos a analizar, del mismo modo que en el grupo de los pioneros, un modelo parcial 
y uno general para cada constructo de resultados incorporado como variable dependiente. Así, 
en el modelo 1 introducimos las variable tamaño y las variables de capacidades, y en el 
modelo general se incluyen las variables de las tácticas competitivas. En cada caso evaluamos 
el nivel explicativo de la varianza de cada modelo introducido, teniendo en cuenta las 
diferencias en los R2 ajustados. 
 
Por lo que se refiere a las regresiones que incorporan como variable dependiente la 
rentabilidad -tabla 5.32-, comprobamos que existe un escaso poder explicativo de las 
variables introducidas en el modelo 1 (R2 ajustada = 0,103). Sin embargo, aunque el valor del 
coeficiente de determinación ajustado del modelo general también es reducido (0,194), 
observamos que en este caso las variables correspondientes a las tácticas competitivas 
aportan un 9.1% de poder explicativo a la regresión, que es más elevado que en la mayoría de 
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Tabla 5.32. Regresión parcial del grupo de seguidores tempranos: Rentabilidad 
Modelo 1 Modelo 2: General Variables 
β Sig. β Sig. 
Tamaño 0.130 0.182 0.102 0.300 
Capacidades directivas 0.221 0.025 0.201 0.049 
Capacidades marketing 0.190 0.052 0.171 0.083 
Capacidades técnicas 0.209 0.033 0.120 0.245 
Or. Marketing   0.104 0.287 
Or. Mejora   0.020 0.845 
Or. Individuo   0.098 0.331 
Or. Costes   0.330 0.001 
Or. Calidad   0.018 0.862 
Or. Especialización   -0.001 0.992 
R2corr Error R2corr Error  
0.103 4.5164 0.194 4.2757 
 
 
En cuanto a los modelos de regresión correspondientes a la variable dependiente 
de crecimiento -ver tabla 5.33-, apreciamos que los coeficientes de determinación 
ajustado para los dos modelos son inferiores a los obtenidos para la rentabilidad (R2 
ajustado del modelo 1 = 0.090 y R2 ajustado del modelo general = 0.137). Esto pone de 
manifiesto el escaso poder explicativo del crecimiento a partir de las variables 
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Tabla 5.33. Regresión parcial del grupo de seguidores tempranos: Crecimiento 
Modelo 1 Modelo 2: General Variables 
β Sig. β Sig. 
Tamaño -0.005 0.957 0.051 0.614 
Capacidades directivas 0.282 0.005 0.191 0.071 
Capacidades marketing 0.125 0.203 0.081 0.424 
Capacidades técnicas 0.220 0.026 0.153 0.151 
Or. Marketing   0.235 0.021 
Or. Mejora   0.070 0.502 
Or. Individuo   0.125 0.231 
Or. Costes   0.045 0.653 
Or. Calidad   0.187 0.082 
Or. Especialización   -0.078 0.445 
R2corr Error R2corr Error  
0.090 4.8109 0.137 4.7631 
 
A continuación, en la tabla 5.34 se presentan los dos modelos de regresión 
correspondientes a los resultados de los nuevos productos. Apreciamos que, en este 
caso, se produce una mayor capacidad explicativa de la variable dependiente (R2 
ajustado=0.234), que se basa fundamentalmente en las variables incorporadas al primer 
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Tabla 5.34. Regresión parcial del grupo de seguidores tempranos: 
Resultado de nuevos productos. 
Modelo 1 Modelo 2: General Variables 
β Sig. β Sig. 
Tamaño -0.125 0.177 -0.086 0.373 
Capacidades directivas 0.360 0.000 0.287 0.005 
Capacidades marketing 0.269 0.004 0.229 0.018 
Capacidades técnicas 0.245 0.009 0.197 0.052 
Or. Marketing   0.205 0.032 
Or. Mejora   -0.047 0.627 
Or. Individuo   -0.039 0.689 
Or. Costes   0.013 0.887 
Or. Calidad   0.209 0.039 
Or. Especialización   -0.009 0.924 
R2corr Error R2corr Error  
0.194 3.8760 0.234 3.7340 
 
 
Finalmente, en la tabla 5.35 se muestran los resultados obtenidos para el caso de 
las regresiones realizadas con el resultado general, a partir de la cual se efectúa el 
contraste de las hipótesis propuestas. Podemos comprobar que el coeficiente de 
determinación ajustado del modelo general (0.264) es superior al de las anteriores 
variables dependientes. Sin embargo, la capacidad explicativa de este modelo es muy 
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Tabla 5.35. Regresión parcial del grupo de seguidores tempranos: 
Resultado general  
Modelo 1 Modelo 2: General Variables 
β Sig. β Sig. 
Tamaño 0.077 0.403 0.096 0.308 
Capacidades directivas 0.359 0.000 0.303 0.002 
Capacidades marketing 0.197 0.034 0.154 0.102 
Capacidades técnicas 0.274 0.004 0.188 0.058 
Or. Marketing   0.190 0.043 
Or. Mejora   0.021 0.828 
Or. Individuo   0.105 0.275 
Or. Costes   0.197 0.035 
Or. Calidad   0.130 0.188 
Or. Especialización   -0.016 0.869 
R2corr Error R2corr Error  
0.197 3.7665 0.264 3.6370 
 
Pasamos a analizar los resultados obtenidos en el subgrupo de los seguidores 
tempranos. En este caso, tal como se plantea en la hipótesis 6, las capacidades influyen 
de manera positiva en el resultado obtenido por las empresas que entran como 
seguidoras tempranas al mercado. Si desglosamos por tipos de capacidades, nos 
encontramos con que las capacidades con mayor influencia en el resultado general son 
las capacidades directivas (0.303), seguido de las capacidades técnicas (0.188) y, 
finalmente, las capacidades en marketing (0.154), siendo en este último caso una 
influencia no significativa. 
 
Estos resultados nos llevan a aceptar las hipótesis 6a y 6c16, que establecen que 
las capacidades directivas y técnicas tienen una influencia positiva en el resultado de 
las empresas que entran como seguidoras tempranas al mercado. 
 
                                                 
16 Esta última con precauciones, ya que es significativa al 90%. 
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Por lo que se refiere a las tácticas competitivas, los resultados obtenidos nos 
muestran que en el caso de la orientación al marketing, de acuerdo con los 
planteamientos de la hipótesis 7a, tiene una influencia positiva y significativa al 95% en 
los resultados obtenidos por las empresas seguidoras tempranas de la muestra, por lo 
que podemos aceptar dicha hipótesis. 
 
La siguiente táctica competitiva es la orientación a la mejora. También en este 
caso el signo positivo de los resultados coincide con el de la hipótesis planteada -7b- y 
obtenemos que la orientación a la mejora influye positivamente en el resultado general 
obtenido por las empresas que entran como seguidoras tempranas al mercado. Sin 
embargo, el valor de β obtenido es muy bajo (0.021) y la influencia no es significativa 
(p-value=0.828), por lo que no podemos aceptar la hipótesis. 
 
Nos encontramos con un caso similar con la táctica de orientación al individuo, 
es decir, influye positivamente en los resultados de las empresas seguidoras tempranas, 
pero no significativamente, lo que nos conduce a la no aceptación de la hipótesis 7c. 
 
En relación con la táctica competitiva de orientación a los costes, los resultados 
obtenidos con el análisis de regresión nos permiten establecer que el nivel de desarrollo 
de esta táctica influye positiva y significativamente en el resultado obtenido por las 
empresas del sector de las Tecnologías de la Información y las Comunicaciones que 
entran como seguidoras tempranas al mercado. A partir de estos resultados podemos 
aceptar la hipótesis 7d. 
 
Del mismo modo, los resultados obtenidos nos permiten establecer que la táctica 
competitiva de orientación a la calidad tiene una influencia positiva en el resultado de 
las empresas que entran como seguidoras tempranas al mercado. Sin embargo, esta 
influencia no es significativa, lo que nos conduce a la no aceptación de la hipótesis 7e. 
 
Finalmente, para la táctica de orientación a la especialización, los resultados nos 
muestran que, tal como proponíamos en la hipótesis 7f, está táctica influye 
negativamente en el resultado de las empresas del sector que entran como seguidoras 
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tempranas al mercado. Sin embargo, no podemos aceptar dicha hipótesis, ya que la 
influencia señalada no es significativa. 
 
A continuación, en la tabla 5.36, se muestra el resumen de los modelos generales 
de regresión realizados con distintas variables de resultado para el subgrupo seguidor 
temprano, lo que nos permite realizar un análisis comparativo de los resultados 
obtenidos en cada una de ellas. 
 
Al efectuar la comparación de las variables de capacidades nos encontramos con 
que para todas las regresiones realizadas, la influencia de los tres tipos de capacidades 
(directivas, en marketing y técnicas) sobre el resultado es positiva. Centrándonos en 
cada tipo de capacidad, observamos que para las capacidades directivas se obtiene una 
influencia significativa respecto al resultado general (p-value=0.002) y al resultado de 
los nuevos productos (p-value=0.005), en los que esta variable adquiere mayores 
valores de β. Respecto a la influencia en la rentabilidad es significativa al 95% y en 
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Tabla 5.36. Resumen de regresiones del grupo de seguidores tempranos 




β Sig. β Sig. β Sig. β Sig. 
Tamaño 0.102 0.300 0.051 0.614 -0.086 0.373 0.096 0.308
Cap. Directivas 0.201 0.049 0.191 0.071 0.287 0.005 0.303 0.002
Cap. Marketing 0.171 0.083 0.081 0.424 0.229 0.018 0.154 0.102
Cap. Técnicas 0.120 0.245 0.153 0.151 0.197 0.052 0.188 0.058
Or. Marketing 0.104 0.287 0.235 0.021 0.205 0.032 0.190 0.043
Or. Mejora 0.020 0.845 0.070 0.502 -0.047 0.627 0.021 0.828
Or. Individuo 0.098 0.331 0.125 0.231 -0.039 0.689 0.105 0.275
Or. Costes 0.330 0.001 0.045 0.653 0.013 0.887 0.197 0.035
Or. Calidad 0.018 0.862 0.187 0.082 0.209 0.039 0.130 0.188
Or. Especializac. -0.001 0.992 -0.078 0.445 -0.009 0.924 -0.016 0.869
R2 0.280 0.229 0.316 0.342
R2 corregida 0.194 0.137 0.234 0.264
 
 
Respecto a las capacidades en marketing, en la regresión realizada con el 
resultado general obtenemos una relación positiva pero no significativa, lo cual nos 
impide aceptar la hipótesis 6b. Ahora bien, el análisis de la influencia de esta variable 
respecto a otras variables de resultado nos muestra resultados más significativos 
respecto a los resultados de los nuevos productos (p-value=0.018) y la rentabilidad (p-
value=0.083). 
 
En cuanto a las capacidades técnicas, los resultados obtenidos nos permiten 
señalar que éstas influyen en el resultado de nuevos productos de las empresas del 
sector que entran como seguidoras tempranas al mercado, aunque, como en la regresión 
de los resultados generales, con un nivel de significación algo inferior al 95%. Sin 
embargo, en relación a la rentabilidad y el crecimiento, si bien se mantiene una 
influencia positiva, esta es escasamente significativa. 
 255
Implicaciones del momento de entrada en el resultado de las empresas 
Pasamos a analizar las tácticas competitivas. Para la táctica de orientación al 
marketing, los resultados obtenidos en las regresiones paralelas realizadas coinciden en 
que, de acuerdo con los planteamientos de la hipótesis 7a, la orientación al marketing 
influye de manera positiva en los resultados de la empresa, en términos de rentabilidad, 
crecimiento y resultado de los nuevos productos. Sin embargo, encontramos diferencias 
relevantes en función de la variable de resultados utilizada, ya que esta táctica es la 
variable con mayor poder explicativo en el crecimiento (β=0.235), también mantienen 
un elevado grado de significación en los resultados de los nuevos productos (p-
value=0.032) y en los resultados generales (p-value=0.043). Sin embargo, la influencia 
en la rentabilidad es escasamente significativa. 
 
Los resultados obtenidos para las tácticas de orientación a la mejora y 
orientación al individuo son similares, ya que en ambos casos no es posible establecer 
resultados concluyentes sobre su influencia en los resultados, ya que si bien tienen una 
influencia positiva sobre la rentabilidad y el crecimiento de las empresas del sector que 
entran como seguidoras tempranas al mercado, su impacto sobre el resultado de los 
nuevos productos es negativo, no siendo en ninguno de los casos la influencia 
significativa. 
 
En el caso de la orientación a los costes, los resultados obtenidos para las 
regresiones realizadas con los otros tres constructos de resultados complementarios 
coinciden con los ya expuestos en el contraste de la hipótesis, es decir, esta táctica tiene 
una influencia positiva en el resultado de las empresas del sector que entran como 
seguidoras tempranas al mercado; sin embargo, mientras que esta relación no es 
significativa para el resultado medido en términos de crecimiento y resultado de los 
nuevos productos, la orientación a los costes es la variable con mayor poder explicativo 
en la rentabilidad. 
 
Para la táctica competitiva de orientación a calidad, los resultados obtenidos 
para el resto de variables de resultado coinciden en el signo con los expuestos en el 
contraste de la hipótesis 7e. Sin embargo, esta influencia sólo es significativa en los 
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resultados de los nuevos productos (p-value=0.039) y, en menor grado, en el 
crecimiento (p-value=0.082). 
 
Por último, para la táctica competitiva de orientación a la especialización, los 
resultados obtenidos no varían en función de la medida de resultado utilizada, es decir, 
esta táctica influye de manera negativa, aunque no significativa, en la rentabilidad, el 
crecimiento y el resultado de los nuevos productos de las empresas del sector que 
entran como seguidoras tempranas al mercado. 
 
Podemos apreciar un resumen de los resultados obtenidos en las distintas 
regresiones del subgrupo seguidor temprano en la tabla 5.37, en la que se evalúa su 
adecuación a las hipótesis planteadas. 
 
Tabla 5.37. Resultados de las hipótesis del grupo de seguidores tempranos 
 Rentabilidad Crecimiento N. Productos R. General H 
Capacidades directivas + + (*) + + H6a
Capacidades marketing + (*) + (n.s) + + (n.s) H6b
Capacidades técnicas + (n.s) +(n.s) + (*) + (n.s) H6c
Or. Marketing +(n.s) + +   +  H7a
Or. Mejora + (n.s) + (n.s) - (+) (n.s) + (n.s) H7b
Or. Individuo + (n.s) + (n.s) - (+) (n.s) + (n.s) H7c
Or. Costes + + (n.s) + (n.s) + H7d
Or. Calidad + (n.s) + (*) + + (n.s) H7e
Or. Especialización - (n.s) - (n.s) - (n.s) - (n.s) H7f
(1) Signo sin paréntesis: influencia significativa al 95%; (*)significativa al 90%; (n.s): no significativo. 
(2) Los signos entre paréntesis hacen referencia a los esperados en las hipótesis cuando difieren de los 
obtenidos en el análisis de regresión. 
 
 
2.5. Contraste de las hipótesis relativas al subgrupo de seguidores tardíos 
 
Para el subgrupo seguidor tardío, la ecuación de regresión planteada es la que se 
muestra a continuación. Al igual que en los casos anteriores, las variables 
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independientes a incluir son el tamaño, como variable de control, las capacidades de la 
empresa y las tácticas competitivas 
 
 
Ysta = β1 Tamañosta + β2 Cap.Dirsta+ β3 Cap.Marksta + β4 Cap.Tecsta + β5 Or.Marksta + β6 
Or.Mejorsta + β7 Or.Indivsta + β8 Or.Coststa + β9 Or.Calista + β10 Or.Espesta + esta 
Ysta: Variable dependiente analizada en la regresión. Esta variable hace referencia a los 
resultados de la empresa, medidos a partir de los cuatro constructos planteados. 
 
β1...... β10: Coeficientes de regresión para las distintas variables independientes 
 
Tamañosta: Logaritmo del número de trabajadores de la empresa 
 
Cap.Dirsta: Capacidades directivas 
 
Cap.Marksta: Capacidades en marketing 
 
Cap.Tecsta: Capacidades técnicas 
 
Or.Marksta: Táctica de orientación al marketing 
 
Or.Mejorsta: Táctica de orientación a la mejora 
 
Or.Indivsta: Táctica de orientación al individuo 
 
Or.Coststa: Táctica de orientación a los costes 
 
Or.Calista: Táctica de orientación a la calidad 
 
Or.Espesta: Táctica de orientación a la especialización 
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Pasamos a analizar el poder explicativo de los modelos parcial, que incluye la 
variable de control y las capacidades, y general, que incorpora las tácticas competitivas 
para las diferentes variables de resultados. 
 
En relación con los modelos de regresión correspondientes a la variable de 
resultado rentabilidad, observamos en la tabla 5.38 que los valores del coeficiente de 
determinación ajustado son reducidos tanto en el modelo parcial como en el general 
(0.193 y 0.217, respectivamente). Además, estos resultados ponen de manifiesto que la 
inclusión de las tácticas competitivas aportan un escaso poder explicativo de la varianza 
de la rentabilidad. 
 
Tabla 5.38. Regresión parcial del grupo de seguidores tardíos: Rentabilidad 
Modelo 1 Modelo 2: General Variables 
β Sig. β Sig. 
Tamaño -0.350 0.004 -0.292 0.020 
Capacidades directivas 0.116 0.302 0.127 0.328 
Capacidades marketing 0.310 0.003 0.211 0.093 
Capacidades técnicas 0.313 0.004 0.229 0.076 
Or. Marketing   0.096 0.372 
Or. Mejora   0.015 0.898 
Or. Individuo   0.122 0.330 
Or. Costes   0.262 0.031 
Or. Calidad   -0.096 0.379 
Or. Especialización   0.157 0.146 
R2corr Error R2corr Error  
0.193 3.4909 0.217 3.4458 
 
 
Por lo que se refiere a los modelos de regresión de la variable crecimiento, 
recogidas en la tabla 5.39, el porcentaje de explicación de la varianza es muy reducido 
(13.5%), aunque con la inclusión de la tácticas competitivas se produce un cierto 
aumento. 
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Tabla 5.39. Regresión parcial del grupo de seguidores tardíos: Crecimiento 
Modelo 1 Modelo 2: General Variables 
β Sig. β Sig. 
Tamaño 0.049 0.704 0.054 0.676 
Capacidades directivas -0.035 0.773 -0.027 0.842 
Capacidades marketing 0.250 0.027 0.172 0.192 
Capacidades técnicas 0.167 0.151 0.232 0.088 
Or. Marketing   0.282 0.014 
Or. Mejora   -0.081 0.513 
Or. Individuo   0.046 0.726 
Or. Costes   0.095 0.451 
Or. Calidad   0.150 0.192 
Or. Especialización   -0.213 0.061 
R2corr Error R2corr Error  
0.055 3.7901 0.135 3.6366 
 
En cuanto a los modelos de regresión sobre la variable dependiente resultados 
de los nuevos productos -tabla 5.40- apreciamos que, si bien el coeficiente de 
determinación ajustado es reducido para el modelo 1 (0.141), con la inclusión de las 
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Tabla 5.40. Regresión parcial del grupo de seguidores tardíos: 
Resultado de los nuevos productos 
Modelo 1 Modelo 2: General Variables 
β Sig. β Sig. 
Tamaño -0.233 0.057 -0.239 0.038 
Capacidades directivas 0.081 0.478 -0.184 0125 
Capacidades marketing 0.358 0.001 0.170 0.141 
Capacidades técnicas 0.321 0.004 -0.003 0.980 
Or. Marketing   0.371 0.000 
Or. Mejora   0.117 0.281 
Or. Individuo   0.464 0.000 
Or. Costes   0.223 0.046 
Or. Calidad   0.103 0.307 
Or. Especialización   0.054 0.583 
R2corr Error R2corr Error  
0.141 3.2450 0.335 2.8564 
 
 
Como en los subgrupos anteriores, en la tabla 5.41 se exponen los resultados de 
la regresión realizada con la variable dependiente resultado general, a partir de los 
cuales se realiza la contrastación de las hipótesis propuestas. Antes de pasar a analizar la 
aceptación de las hipótesis, debemos señalar que la capacidad explicativa del modelo 
general para el grupo de seguidores tardíos es menor que para el resto de subgrupos 
anteriormente analizado (R2 ajustada=0.174). Además, observamos que la incorporación 
de las variables correspondientes a las tácticas competitivas, prácticamente no aporta 
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Tabla 5.41. Regresión parcial del grupo de seguidores tardíos: 
Resultado general 
Modelo 1 Modelo 2: General Variables 
β Sig. β Sig. 
Tamaño -0.233 0.057 -0.203 0.112 
Capacidades directivas 0.081 0.478 0.052 0.697 
Capacidades marketing 0.358 0.001 0.262 0.043 
Capacidades técnicas 0.321 0.004 0.310 0.021 
Or. Marketing   0.186 0.093 
Or. Mejora   -0.026 0.829 
Or. Individuo   0.195 0.089 
Or. Costes   0.214 0.086 
Or. Calidad   0.018 0.874 
Or. Especialización   -0.005 0.962 
R2corr Error R2corr Error  
0.165 2.8945 0.174 2.8958 
 
 
Si nos centramos en el modelo general, analizando los resultados obtenidos para 
las variables de capacidades, apreciamos que para los tres tipos de capacidades 
estudiadas existe una influencia positiva sobre los resultados generales de la empresa. 
Sin embargo, esta influencia sólo es significativa para las capacidades en marketing y 
técnicas. Por tanto, estos resultados no nos permiten aceptar la hipótesis 8a, relativa a 
las capacidades directivas, pero sí las hipótesis 8b y 8c, que indican que las 
capacidades en marketing y técnicas influyen de manera positiva en el resultado 
general de las empresas del Sector de las Tecnologías de la Información y las 
Comunicaciones que entran como seguidoras tardías al mercado. 
 
Pasamos a analizar los resultados obtenidos para las tácticas competitivas. Así, 
en relación con la orientación al marketing, los resultados nos muestran que, de acuerdo 
con el planteamiento de la hipótesis 9a, esta variable influye positiva y 
significativamente (al 90%) en los resultados generales de las empresas del sector que 
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entran como seguidoras tardías al mercado, por lo que podemos aceptar la hipótesis 
señalada. 
 
Por lo que se refiere a la táctica competitiva de orientación a la mejora, los 
resultados muestran que esta táctica tiene una influencia negativa, frente a lo planteado 
en la hipótesis 9b, aunque no significativa en los resultados de la empresa, de manera 
que no podemos exponer resultados concluyentes al respecto. 
 
Los resultados obtenidos en relación a la táctica competitiva de orientación al 
individuo coinciden con los planteamientos de la hipótesis 9c, es decir, esta táctica 
influye positiva y significativamente al 90% en los resultados de las empresas del sector 
que entran como seguidoras tardías al mercado, por lo que podemos aceptar 
parcialmente la hipótesis. 
 
De igual forma, para la táctica competitiva de orientación a los costes, los 
resultados obtenidos nos permiten corroborar la hipótesis 9d y afirmar, por tanto, que 
esta táctica tiene una influencia positiva y significativa (al 90%) en el resultado de las 
empresas del sector que entran como seguidoras tardías al mercado. 
 
Respecto a la orientación a la calidad, la hipótesis planteada establecía la 
existencia de una influencia positiva de esta táctica en los resultados de las empresas 
seguidoras tardías. En nuestro caso, los resultados obtenidos muestran una influencia 
positiva de esta variable en los resultados; sin embargo, se trata de una influencia 
escasamente significativa, por lo que no podemos establecer resultados concluyentes en 
relación a la hipótesis 9e. 
 
En cuanto a la táctica competitiva de orientación a la especialización, los 
resultados obtenidos nos muestran que esta táctica tiene una influencia negativa, aunque 
poco significativa, en los resultados de las empresas del sector que entran como 
seguidoras tardías al mercado. Por tanto, no podemos definir, de manera contrastada, el 
signo de la influencia, como se plantea en la hipótesis 9f. 
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A continuación, en la tabla 5.42, se muestra un resumen de las regresiones 
realizadas para el subgrupo de seguidores tardíos. De manera que procederemos a 
analizar las diferencias existentes entre las relaciones encontradas en los modelos de 
regresión correspondientes a las distintas variables de resultados. 
 
 
Tabla 5.42. Resumen de regresiones del grupo de seguidores tardíos 




β Sig. β Sig. β Sig. β Sig. 
Tamaño -0.292 0.020 0.054 0.676 -0.239 0.038 -0.203 0.112
Cap. Directivas 0.127 0.328 -0.027 0.842 -0.184 0.125 0.052 0.697
Cap. Marketing 0.211 0.093 0.172 0.192 0.170 0.141 0.262 0.043
Cap. Técnicas 0.229 0.076 0.232 0.088 -0.003 0.980 0.310 0.021
Or. Marketing 0.096 0.372 0.282 0.014 0.371 0.000 0.186 0.093
Or. Mejora 0.015 0.898 -0.081 0.513 0.117 0.281 -0.026 0.829
Or. Individuo 0.122 0.330 0.046 0.726 0.464 0.000 0.195 0.089
Or. Costes 0.262 0.031 0.095 0.451 0.223 0.046 0.214 0.086
Or. Calidad -0.096 0.379 0.150 0.192 0.103 0.307 0.018 0.874
Or. Especializac. 0.157 0.146 -0.213 0.061 0.054 0.583 -0.005 0.962
R2 0.315 0.243 0.418 0.278
R2 corregida 0.217 0.135 0.335 0.174
 
 
Al igual que en los casos anteriores, comenzamos analizando las variables de 
capacidades. En relación a las capacidades directivas, los resultados obtenidos varían 
en función de la variable dependiente incluida en la regresión. Así, estas capacidades 
influyen positivamente sobre la rentabilidad y el resultado general, pero negativamente 
en el crecimiento y el resultado de los nuevos productos. Sin embargo, en ninguno de 
los casos esta influencia es significativa, por lo que no podemos establecer resultados 
concluyentes al respecto. 
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Respecto a las capacidades en marketing, los resultados obtenidos no varían en 
función de la variable dependiente, es decir, en todos los casos se plantea la influencia 
positiva de esta variable en los resultados de la empresa. Sin embargo, esta influencia 
sólo es significativa (al 90%) en el caso de la rentabilidad, además del resultado 
general (al 95%). 
 
En cuanto a las capacidades técnicas, se observa una influencia positiva y 
significativa (al 90%) de esta variable en la rentabilidad y el crecimiento de la empresa, 
pero no en el resultado de los nuevos productos, ya que en este caso la influencia es 
negativa y no significativa. A partir de estos datos podemos establecer que las 
capacidades técnicas influyen positivamente en la rentabilidad y el crecimiento de las 
empresas del sector que entran como seguidoras tardías al mercado, aunque de manera 
menos significativa que en el caso del resultado general. 
 
Si pasamos a comparar los resultados obtenidos en las tácticas competitivas, nos 
encontramos que para la orientación al marketing, los resultados coinciden con los 
obtenidos en la regresión planteada con el resultado general, es decir, podemos 
establecer que esta variable influye positiva y significativamente, en el crecimiento (al 
95%) y el resultado de los nuevos productos (al 99%) de las empresas que entran como 
seguidoras tardías al mercado. En el caso de la rentabilidad esta influencia no es 
significativa, por lo que no podemos establecer de manera concluyente la existencia de 
una influencia. 
 
En la táctica de orientación a la mejora los resultados obtenidos varían en 
función de la variable de resultado incluida en la regresión. Así, esta táctica afecta 
positivamente a la rentabilidad y el resultado de los nuevos productos pero 
negativamente en el crecimiento. Como en ninguno de los casos esta influencia es 
significativa, como en la regresión de los resultados generales, no podemos demostrar 
que existe una influencia de esta táctica sobre los resultados de las empresas del sector 
que entran como seguidoras tardías al mercado. 
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Para la táctica de orientación al individuo, los resultados se mantienen al 
cambiar la variable de resultado analizada. En este caso los resultados muestran que esta 
táctica incide positivamente en todas las variables de resultado. Sin embargo, esta 
influencia sólo es significativa sobre el resultado de los nuevos productos (p-
value=0,000). 
 
Los resultados obtenidos para la táctica de orientación a los costes también 
coinciden en todas las regresiones realizadas para este subgrupo. Así, esta táctica tiene 
una influencia positiva en los resultados de las empresas que entran como seguidoras 
tardías al mercado, siendo únicamente no significativa sobre el crecimiento. 
 
En el caso de la orientación a la calidad, los resultados varían en función de la 
variable dependiente incluida en la regresión. Así, nos encontramos que esta táctica 
influye negativamente sobre la rentabilidad y positivamente sobre el crecimiento y el 
resultado de los nuevos productos de las empresas del sector, no siendo en ningún caso 
una influencia significativa, por lo que no podemos establecer resultados concluyentes 
al respecto. 
 
Finalmente, en relación a la táctica de orientación a la especialización, también 
nos encontramos con resultados diferentes en función de la variable dependiente 
analizada. Así, los datos muestran que esta táctica influye positiva, aunque no 
significativamente, en la rentabilidad y el resultado de los nuevos productos de estas 
empresas, y negativa y significativamente al 90% sobre el crecimiento. 
 
En la tabla 5.43 se expone un resumen de los resultados de las regresiones 
realizadas para las empresas que entran como seguidoras tardías al mercado en relación 
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Tabla 5.43. Resultados de las hipótesis del grupo de seguidores tardíos 
 Rentabilidad Crecimiento N. Productos R. General H 
Capacidades directivas +(n.s) - (+) (n.s) - (+) (n.s) + (n.s) H8a
Capacidades marketing + (*) + (n.s) + (n.s) + H8b
Capacidades técnicas + (*) + (*) - (+) (n.s) + H8c
Or. Marketing + (n.s) + + + (*) H9a
Or. Mejora + (n.s) - (+) (n.s) + (n.s) - (+) (n.s) H9b
Or. Individuo + (n.s) + (n.s) + + (*) H9c
Or. Costes + + (n.s) + + (*) H9d
Or. Calidad - (+) (n.s) + (n.s) + (n.s) +(n.s) H9e
Or. Especialización + (?) (n.s) - (?) (*) + (?) (n.s) - (?) (n.s) H9f
(1) Signo sin paréntesis: influencia significativa al 95%; (*)significativa al 90%; (n.s): no significativo. 
(2) Los signos entre paréntesis hacen referencia a los esperados en las hipótesis cuando difieren de los 
obtenidos en el análisis de regresión. 
 
 
2.6. Diferencias en el efecto de las capacidades y las tácticas competitivas en 
el resultado en función del momento de entrada 
  
 Para contrastar la hipótesis H10 procedimos a la realización del Test de Chow. 
Este test se utiliza, como señalamos en el capítulo anterior, para comprobar que los 
valores de los parámetros del modelo no permanecen constantes para toda la muestra. 
Concretamente, lo que pretendemos es comprobar la posible existencia de diferencias 
estructurales en las regresiones de los resultados generales para los tres subgrupos 
delimitados.  
  
A continuación, analizamos los resultados obtenidos en la realización del Test de 
Chow entre pares de grupos -pioneros, seguidores tempranos y seguidores tardíos-. Así, 
en primer lugar, en la tabla 5.44, recogemos los resultados para la comparación entre los 
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Tabla 5.44. Test de Chow: Subgrupos pionero y seguidor temprano 
Variables de resultado F calculado F tablas
Rentabilidad 0.70 1.85 
Crecimiento 1.62 1.85 
Nuevos productos 1.44 1.85 
Rdo. General 1.48 1.85 
 
 
Los resultados obtenidos muestran que en todas las medidas de resultados el 
valor de F calculado es menor que el valor de F tablas, por lo que no podemos rechazar la 
hipótesis nula de estabilidad paramétrica entre los subgrupos de pioneros y de 
seguidores tempranos. Por tanto, no podemos concluir que existen diferencias en la 
influencia de las variables para ambos subgrupos. 
 
En la tabla 5.45 se muestran los resultados obtenidos de la aplicación del Test de 
Chow entre los subgrupos pionero y seguidor tardío. 
 
Tabla 5.45. Test de Chow: Subgrupos pionero y seguidor tardío 
Variables de resultado F calculado F tablas
Rentabilidad 1.88 1.86 
Crecimiento 2.06 1.86 
Nuevos productos 3.01 1.86 
Rdo. General 2.39 1.86 
 
 
 Como podemos observar, en este caso para todas las variables de resultado 
valores de F calculado, son superiores a los de F tablas, por lo que no podemos aceptar la 
hipótesis nula de estabilidad paramétrica entre los subgrupos pionero y seguidor tardío. 
Podemos establecer, por tanto, que no existe estabilidad paramétrica entre ambos 
subgrupos, es decir, que existen diferencias en la influencia de las capacidades y las 
tácticas entre los pioneros y los seguidores tardíos. Comprobamos que esta diferencia 
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entre los valores calculados y en las tablas, es más relevante para los modelos de 
regresión de los resultados de los nuevos productos y el resultado general.   
 
 Finalmente, en la tabla 5.46 mostramos los resultados obtenidos en la aplicación 
del Test de Chow a los subgrupos de seguidores tempranos y seguidores tardíos. 
 
 
Tabla 5.46. Test de Chow: Subgrupos seguidor temprano y seguidor tardío 
Variables de resultado F calculado F tablas
Rentabilidad 0.95 1.84 
Crecimiento 0.81 1.84 
Nuevos productos 2.62 1.84 
Rdo. General 0.89 1.84 
 
  
En este caso nos encontramos que, salvo para la variable de resultado de los 
nuevos productos, para la que el que el valor F calculado supera al valor F tablas y, por tanto, 
podríamos rechazar la hipótesis nula de estabilidad paramétrica, en las otras tres 
variables de resultado los valores de F calculado son muy inferiores a los de F tablas, por lo 
que no se podría rechazar la hipótesis nula. 
 
A partir de la aplicación del Test de Chow entre pares de grupos, observamos 
que no existen diferencias estructurales significativas entre las regresiones planteadas 
para los subgrupos de pioneros y seguidores tempranos17, ni tampoco entre los grupos 
de seguidores tempranos y seguidores tardíos18. En cambio, si son significativamente 
                                                 
17 Para las regresiones realizadas con la variable de resultado crecimiento para los subgrupos pionero y 
seguidor temprano, los resultados obtenidos en el Test de Chow muestran que el valor Fcalculado está muy 
próximo al valor Ftablas, es decir, que para esta variable de resultado la hipótesis de estabilidad paramétrica 
está próxima a ser rechazada. 
18 Para las regresiones realizadas con la variable resultado en nuevos productos para los subgrupos 
seguidor temprano y seguidor tardío, los resultados obtenidos en el Test de Chow muestran que el valor 
Fcalculado supera al valor Ftablas, es decir, que para esta variable de resultado podemos rechazar la hipótesis 
de estabilidad paramétrica, y afirmar que ambas regresiones son significativamente diferentes. 
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diferentes las ecuaciones de regresión de los grupos de pioneros y de los seguidores 
tardíos. Podemos concluir, por tanto, que la hipótesis 10 se corrobora parcialmente. 
 
Podemos destacar el hecho de que la estructura de las regresiones del subgrupo 
de seguidores tempranos no sea significativamente diferente a la de los pioneros o los 
seguidores tardíos y, en cambio, estos últimos si sean diferentes. Esto nos lleva a 
considerar que, efectivamente, el grupo de seguidores tempranos comparte 
características estructurales en la explicación de los resultados con los dos grupos 
extremos (pioneros y seguidores tardíos), aunque tiene, a su vez, peculiaridades que no 
comparte con ninguno de ellos, razón por la cual se justifica que se realice el estudio del 
mismo de manera separada. 
 
De manera que, como hemos señalado, podemos aceptar parcialmente la 
hipótesis H10 y establecer que existen diferencias significativas en el efecto de las 
capacidades y las tácticas competitivas entre pioneros y seguidores tardíos, mientras 
que estas diferencias no se comprueban entre estos subgrupos y el de seguidores 
tempranos. 
 
Para profundizar sobre las diferencias entre las estructuras de las ecuaciones de 
los subgrupos, procedemos a contrastar las hipótesis H10a, H10b y H10c, volviendo a los 
resultados recogidos en las tablas 5.30, 5.36 y 5.42, en las que se recogen los resultados 
obtenidos en las regresiones realizadas para cada uno de los subgrupos. En primer lugar, 
para el subgrupo pionero -ver tabla 5.30- nos encontramos que, a pesar de que la 
influencia de todas las capacidades en el resultado de estas empresas es positiva, son las 
capacidades en marketing las que tienen una mayor influencia sobre el resultado, siendo 
la variable con un mayor coeficiente β (0.536) del conjunto de la regresión. Por tanto 
podemos aceptar la hipótesis H10a que establece que en las empresas pioneras, las 
capacidades en marketing son las que más influyen en el resultado. 
 
En el caso del subgrupo seguidor temprano, como se recoge en la tabla 5.36, los 
resultados obtenidos en el análisis de regresión realizado en este subgrupo muestran 
que, a pesar de que igual que en el caso anterior, todas las capacidades influyen 
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positivamente en el resultado, son las capacidades directivas las que tienen una mayor 
influencia, siendo también la variable que presenta un mayor coeficiente β (0.303) en el 
conjunto de la regresión. Por tanto, aceptamos H10b y establecemos que en las empresas 
que entran como seguidoras tempranas al mercado, las capacidades directivas son las 
que más influyen en el resultado. 
 
En relación con las empresas que entran como seguidoras tardías al mercado, 
los resultados obtenidos en el análisis de regresión para este subgrupo, que se recogen 
en la tabla 5.42, muestran que, al igual que en los casos anteriores, todas las variables de 
capacidades presentan una influencia positiva en los resultados. Sin embargo, son las 
capacidades técnicas las que tienen una influencia superior al resto, siendo en este caso, 
la variable que presenta un mayor coeficiente β (0.310) en el conjunto de la regresión. 
Esto nos permite aceptar la hipótesis H10c y afirmar que para las empresas que entran 
como seguidoras tardías al mercado, las capacidades técnicas son las que más influyen 
en el resultado de estas empresas. 
 
 Pasamos, a continuación, a comentar los resultados del contraste de las hipótesis 
H10d, H10e y H10f. relativas a las tácticas competitivas. De nuevo, para proceder al 
contraste de estas hipótesis tenemos que analizar los resultados obtenidos en los análisis 
de regresión efectuados a los tres subgrupos, esto es, pioneros, seguidores tempranos y 
seguidores tardíos. En estas hipótesis se establecía la mayor relevancia explicativa en 
los resultados de unas tácticas competitivas sobre otras, en función del momento de 
entrada. 
 
 Si analizamos la influencia de las tácticas competitivas en el subgrupo de los 
pioneros, en la tabla 5.30, podemos comprobar como son las tácticas de orientación a 
costes (0.383) y orientación a calidad (0.169), las que tienen una mayor influencia 
positiva en el resultado del conjunto de las tácticas para las empresas que entran como 
pioneras al mercado. Esto nos permite aceptar la hipótesis H10d, y establecer, por tanto, 
que en las empresas pioneras, las orientaciones a costes y calidad son las que más 
influyen en el resultado. 
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 Del mismo modo, para el caso del subgrupo de seguidores tempranos -ver tabla 
5.36-, al analizar los datos obtenidos en el análisis de regresión correspondiente nos 
encontramos que las tácticas competitivas que tienen una mayor influencia positiva en 
los resultados son la orientación a los costes (0.197) y la orientación al marketing 
(0.190). De manera que podemos aceptar la hipótesis H10e y afirmar, por tanto que, en 
las empresas seguidoras tempranas, las orientaciones a costes y marketing son las que 
más influyen en el resultado. 
 
 Por último, si analizamos la influencia de las tácticas competitivas en el 
resultado de las empresas que entran como seguidoras tardías al mercado, los 
resultados nos muestran, que son las tácticas de orientación a costes (0.214) y al 
individuo (0.195), las que tienen una mayor influencia, del conjunto de las tácticas, 
sobre el resultado de estas empresas. Por tanto, podemos aceptar la hipótesis H10e. 
 
Por tanto, podemos afirmar que con el contraste de estas hipótesis se consigue el 
tercer objetivo planteado en el trabajo, es decir, conseguimos comprobar que existen 
diferencias en la influencia de las capacidades y las tácticas competitivas en los 
resultados entre las empresas, en función del momento de entrada. 
 
En las tablas 5.47 y 5.48 se muestran, de manera resumida, los resultados 
obtenidos en el contraste de la hipótesis H10a, H10b, H10c, H10d, H10e, H10f. 
 
Tabla 5.47: Resultados de hipótesis: diferencias en la influencia de capacidades 
 Cap. Directivas Cap. Marketing Cap. Técnicas H 
Pioneros  +  H10a
S. Temprano +   H10b
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Tabla 5.48: Resultados de hipótesis: diferencias en la influencia de tácticas 
 Or. Marketing Or. Mejora Or.Individuo Or. Costes Or. Calidad Or. Especializ. H 
Pionero    + +  H10d
S.Temprano +   +   H10e



























1. CONSECUCIÓN DE OBJETIVOS Y APORTACIONES DE LA 
INVESTIGACIÓN 
 
Finalizamos el trabajo de la Tesis Doctoral con la presentación de las principales 
conclusiones obtenidas a partir de la realización de la misma, y la exposición de las 
limitaciones del trabajo y las líneas de investigación futuras. 
 
La primera de las conclusiones que podemos extraer a partir de la realización de 
la presente investigación, es que se han conseguido los objetivos que nos habíamos 
propuesto al inicio de la misma. Con el desarrollo de este trabajo hemos alcanzado el 
objetivo central de la investigación, que consistía en: 
 
Analizar la incidencia del momento de entrada en los resultados de las 
empresas y determinar si, en función del momento de entrada en el mercado, existen 
diferencias relevantes en la influencia de los recursos y capacidades, y las tácticas 
competitivas en los resultados.  
 
A este respecto, con el desarrollo de esta Tesis Doctoral hemos avanzado sobre 
una línea de investigación planteada por diferentes autores (Lieberman y Montgomery, 
1998; Clement et al., 1998; Shepherd y Shanley, 1998), sobre la que existen una gran 
cantidad de trabajos teóricos aunque escasas contribuciones empíricas. En este sentido, 
los trabajos realizados previamente postulaban la necesidad de analizar la influencia del 
momento de entrada en el resultado incluyendo también otras variables cuya influencia 
ha sido destacada en anteriores investigaciones, como son las capacidades de la empresa 
(Lieberman y Montgomery, 1998) y las tácticas competitivas (Covin et al., 2000). 
Asimismo, con este trabajo hemos conseguido superar diversas limitaciones 
metodológicas establecidas en los trabajos previos. 
 
Más concretamente, podemos afirmar que hemos conseguido los tres 
subobjetivos planteados. El primero de ellos consistía en: 
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 Realizar una revisión de las principales aportaciones teóricas y empíricas de la 
literatura al estudio de la estrategia del momento de entrada en el mercado, que nos 
permita delimitar conceptualmente “la estrategia del momento de entrada” y analizar 
las principales implicaciones del momento de entrada en una serie de factores 
determinantes del resultado empresarial. 
 
La revisión de la literatura realizada nos ha permitido observar que numerosos 
trabajos han detectado ventajas competitivas como consecuencia de la entrada temprana 
en el mercado (Robinson y Fornell, 1985; Urban et al., 1986; Lieberman y 
Montgomery, 1988; Kerin et al., 1992; Karakaya y Kobu, 1994). Estas ventajas se 
concretan en la obtención de ventajas en costes, un mejor acceso a recursos clave y 
canales de distribución, la posibilidad de influir en el sistema de preferencias de los 
consumidores, etc. Sin embargo, también hemos encontrado diversos trabajos que 
establecen que los primeros en entrar al mercado tienen desventajas como consecuencia 
de su entrada previa (Golder y Tellis, 1993; Tellis y Golder, 1996; Clement et al.,1998), 
que serían, entre otras, el efecto free-rider o las posibles dificultades para adaptarse a 
cambios en la demanda o en la tecnología. En cualquier caso, consideramos que los 
resultados obtenidos en uno u otro sentido han venido tradicionalmente condicionados 
por determinadas limitaciones metodológicas identificadas en la literatura y que podrían 
cuestionar, en parte, los resultados obtenidos.  
 
El estudio de las contribuciones de diferentes autores sobre los pioneros y los 
seguidores, también nos ha permitido delimitar conceptualmente la dimensión central de 
nuestra investigación. En este sentido, frente a los trabajos que analizan a los pioneros o 
seguidores de producto o proceso, hemos considerado adecuado seguir el criterio 
propuesto por Lieberman y Montgomery (1998), y hemos abordado el momento de 
entrada en el mercado, es decir el momento en el que una empresa introduce un nuevo 
producto en un mercado. Por otro lado, para evitar el sesgo derivado de la 
diferenciación simplificada entre pionero y seguidor, de acuerdo con el planteamiento 
de Covin et al., (2000:194-195), nos hemos aproximado a la consideración del momento 
de entrada como una posición estratégica global, situada en un continuo a lo largo del 
cual se pueden diferenciar diversos niveles de la actividad pionera o seguidora. 
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Siguiendo este enfoque consideramos que el momento de entrada lo podemos definir 
entre los extremos de la posición pionera, referida a la introducción de un producto en el 
mercado antes que ninguna otra empresa, y el seguidor tardío, que se incorpora muy 
tarde en el estado de evolución de una industria. En cualquier caso, para profundizar en 
las implicaciones de la estrategia del momento de entrada en los resultados, hemos 
delimitado tres figuras diferenciadas, que son el pionero, el seguidor temprano y el 
seguidor tardío. 
 
A partir del análisis de las principales aportaciones al estudio del momento de 
entrada desde los enfoques de la Economía Industrial, La Perspectiva de la Estrategia 
Competitiva, la Teoría de Recursos y Capacidades y el Marketing, hemos podido 
estudiar los factores vinculados a los resultados de la empresa en los que puede tener 
fuertes implicaciones el momento de entrada. En este sentido, partiendo de la 
investigación desde el enfoque de la Teoría de los Recursos y Capacidades y la 
Perspectiva de la Estrategia Competitiva, nos hemos centrado en dos factores básicos: 
las capacidades de las empresas y las tácticas competitivas adoptadas.  
 
Como ya hemos mencionado anteriormente, en la literatura nos podemos 
encontrar resultados opuestos respecto a la influencia del momento de entrada en los 
resultados de las empresas. La distinta naturaleza de los resultados obtenidos así como 
las limitaciones metodológicas planteadas, nos llevaron a plantear el segundo objetivo 
de la investigación, que consistía en: 
 
Determinar el poder explicativo del momento de entrada en los resultados de las 
empresas. 
 
 Para la consecución de este objetivo se planteó una hipótesis básica del trabajo, 
en la que se establece que la prontitud de la entrada influye de manera positiva en los 
resultados. Para su contrastación se ha realizado un análisis de regresión al conjunto de 
las empresas de la muestra, en el que la variable dependiente era el resultado de las 
empresas y las variables independientes fueron el tamaño como variable de control, el 
momento de entrada, las capacidades de las empresas y las tácticas competitivas. Los 
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resultados obtenidos muestran que el momento de entrada influye de manera positiva y 
significativa en los resultados de las empresas, medidos estos tanto en términos de 
rentabilidad, crecimiento, resultado en nuevos productos y resultado general, por lo que 
podemos concluir que a medida que aumenta la prontitud de la entrada en el mercado, 
aumentan los resultados obtenidos por las empresas. 
 
Como hemos apuntado, en este análisis de regresión fueron incluidas también 
otras variables que en la literatura han sido identificadas como particularmente 
influyentes en el resultado de las empresas, como son las capacidades de las empresas y 
las tácticas competitivas. Con respecto a la influencia de las mismas, los resultados nos 
permiten concluir, que los tres tipos de capacidades analizadas –directivas, de marketing 
y técnicas- influyen de manera positiva en los resultados, y que son las tácticas 
competitivas de orientación al marketing y a los costes las que tienen una mayor 
influencia en los resultados de estas empresas. 
 
Por último, hemos alcanzado el tercer objetivo de esta Tesis Doctoral, planteado 
en los siguientes términos: 
 
Contrastar si existen diferencias relevantes entre los pioneros, los seguidores 
tempranos y los seguidores tardíos, en la influencia de los recursos y capacidades y las 
tácticas competitivas en los resultados de las empresas 
 
Para la consecución de este objetivo hemos planteado distintas hipótesis respecto 
a la influencia de las capacidades y las tácticas competitivas en los resultados de cada 
grupo. Para contrastar dichas hipótesis, en primer lugar hemos procedido a dividir la 
muestra en tres grupos en función del momento de entrada, de manera que se 
establecieron los grupos pionero, seguidor temprano y seguidor tardío. Para cada uno de 
éstos se realizó un análisis de regresión en el que las variables independientes incluidas 
fueron el tamaño, como variable de control, las capacidades de la empresa y las tácticas 
competitivas. De manera que para cada uno de los grupos pudimos establecer cuales 




Así, los resultados nos permiten establecer que para las empresas pioneras, es 
decir, las que entran al mercado en primer lugar, se establece que son las capacidades en 
marketing y las tácticas competitivas de orientación a los costes y la calidad las que más 
influyen en los resultados. Para las empresas que entran al mercado después del pionero, 
es decir las seguidoras tempranas, las capacidades con más influencia en los resultados 
son las directivas, y las tácticas competitivas con una mayor influencia son la 
orientación a los costes y al marketing. Finalmente, para las empresas que entran como 
seguidoras tardías al mercado, son las capacidades técnicas y, entre las tácticas, las 
orientaciones a costes y al individuo las que tienen una mayor influencia en los 
resultados.  
 
Como podemos observar, la orientación a los costes presenta siempre una 
influencia positiva, además bastante relevante, en los resultados de las empresas, sea 
cual sea el momento de entrada al mercado. Esto se explica debido a que, tal y como 
expone Hambrick (1981), no es correcto afirmar que todas las tácticas son igualmente 
viables en una industria, y en el caso del sector objeto de estudio, podemos concluir 
que, de acuerdo con De Castro y Christman (1995), se pone de manifiesto la necesidad 
de compatibilizar la táctica de orientación a costes con otras tácticas competitivas de 
orientación a la diferenciación vía calidad, marketing o individuo. 
  
Por tanto, podemos concluir que, efectivamente, existen diferencias en la 
influencia de las capacidades y las tácticas competitivas sobre el resultado en función 
del momento de entrada. De manera que el estudio de la influencia del momento de 
entrada al mercado es importante, no sólo porque se demuestra que, tal como hemos 
expuesto anteriormente, afecta a los resultados, sino porque condiciona qué tipo de 
capacidades y orientaciones competitivas son más adecuadas para las empresas en 
función del momento en el que hayan entrado al mercado. 
 
Por último, y con objeto de comprobar que la estructura de las regresiones para 
cada uno de los grupos era diferente, procedimos a la realización del Test de Chow 
entre los tres grupos identificados. Los resultados obtenidos nos muestran que existen 
diferencias significativas principalmente entre los grupos pionero y seguidor tardío, 
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pero que estas diferencias no se establecen con el grupo de las empresas seguidoras 
tempranas. Con lo cual se puede establecer que el grupo de las empresas seguidoras 
tempranas presenta similitudes en la estructura de sus regresiones, tanto con los 
pioneros como con los seguidores tardíos, aunque no es asimilable a ninguno de ellos. 
 
A partir de los resultados de la investigación realizada podemos destacar una 
serie de conclusiones generales: 
 
• La variable momento de entrada aparece como fuertemente explicativa del 
resultado de las empresas. Así, en la regresión planteada sobre la muestra 
general, esta variable presenta un alto potencial explicativo del resultado 
para todas las medidas utilizadas, especialmente para el resultado en nuevos 
productos, siendo en este caso la variable que más contribuye a explicar el 
resultado. 
 
• Se justifica el interés del estudio con la división de la muestra en tres grupos 
en función del momento de entrada al mercado, ya que existen diferencias 
estructurales relevantes en los factores que determinan los resultados de cada 
uno de los grupos. Aparecen diferencias más significativas entre los pioneros 
y los seguidores tardíos, si bien ambos grupos también muestran diferencias 
relevantes con los seguidores tempranos. 
 
• Es necesario subrayar la relevancia de las capacidades como principales 
variables explicativas de los resultados de los diferentes grupos analizados, 
siendo su influencia en el resultado superior en la mayoría de los casos al de 
las tácticas competitivas. De manera que se justifica el desarrollo de un 
modelo parcial en cada caso para analizar el valor explicativo de cada grupo 
de variables. Así, los resultados obtenidos refuerzan los planteamientos de la 
Teoría de Recursos y Capacidades, destacando la relevancia de determinados 
recursos y capacidades en la obtención de ventajas competitivas sostenibles 




• Destacamos también la incidencia de diferentes tipos de capacidades para 
cada grupo de entrada. Esto se relaciona, de acuerdo con lo señalado por 
Makadok (1998), con la relevancia de las barreras de posición de recursos y 
capacidades como argumento para justificar la sostebilidad de ventajas de 
entrar el primero. De manera que en función del momento de entrada de la 
empresa en el mercado, diferirán las capacidades que tendrán una mayor 
influencia en sus resultados, como indican Lieberman y Montgomery (1998) 
y Wiklund y Shepherd (2003). Así, mientras que para las empresas pioneras 
son las capacidades en marketing las que tienen una mayor influencia en los 
resultados, en el caso de los seguidores tempranos son las capacidades 
directivas y para los seguidores tardíos las capacidades técnicas las que 
tienen una mayor influencia. 
 
• Resulta importante señalar la relevancia de la influencia de la táctica de 
orientación a los costes, en la mayoría de las medidas de resultado 
analizadas, especialmente en términos de rentabilidad, tanto en el modelo 
general como en los parciales. Lo cual pone de manifiesto la necesidad de 
compatibilizar diversas tácticas vinculadas a procesos de diferenciación y 
segmentación con el esfuerzo en la reducción de costes. 
 
• Podemos resaltar el mayor poder explicativo de los resultados que, en 
general, poseen las capacidades y las tácticas analizadas para los pioneros, 
que para los seguidores tempranos, y de estos en relación a los seguidores 
tardíos. Existe, por tanto, una mayor ambigüedad explicativa y una mayor 
dificultad para determinar en este último grupo los factores que inciden en 
sus resultados. 
 
• También es conveniente indicar la existencia de diferencias relevantes en el 
poder explicativo de los diferentes factores en función de la medida de 
resultado analizada. Desde este punto de vista se refuerza la conveniencia de 
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extender el análisis de regresión a diferentes medidas de resultados, ya que 
permiten profundizar en los factores que inciden en cada una de ellas por 
separado. De este modo se amplia el análisis tradicional que, en la mayor 
parte de los estudios realizados, incluye como única medida de resultado la 
cuota de mercado (Robinson, 1990; Clement et al., 1998).  
 
• Resulta significativa la escasa relevancia del tamaño de la empresa en la 
mayor parte de las regresiones planteadas. Solamente se aprecia una 
influencia significativa en los resultados de los seguidores tardíos y en 
sentido negativo. Lo cual muestra que en el grupo de las empresas que 
entran más tarde al mercado, son las empresas más pequeñas las que 
obtienen mayores resultados. Una posible explicación a la escasa relevancia 
del tamaño en los resultados obtenidos, es que la muestra se encuentra 
sesgada hacia las empresas de mayor tamaño, posiblemente, por la mayor 
predisposición por parte de estas, a participar en estudios de este tipo. 
 
Consideramos que con esta investigación hemos contribuido a la superación de 
diversas limitaciones metodológicas planteadas en la literatura sobre anteriores trabajos. 
En este sentido podemos destacar las siguientes aportaciones: 
 
• En este trabajo hemos realizado una delimitación de la figura del 
pionero, centrando el mismo en el estudio del momento de entrada en el 
mercado. Para esto hemos seguido las recomendaciones de diferentes 
autores (Golder y Tellis, 1993; Lieberman y Montgomery, 1998; 
Clement et al., 1998), atendiendo al pionero de mercado y 
diferenciándolo de otras figuras (pionero de producto o pionero en 
proceso), que se pueden confundir con el mismo y generar ambigüedades 
en los resultados obtenidos. 
 
• Por otra parte, para medir la influencia del momento de entrada en el 
mercado, hemos considerado el mismo como un continuo que se extiende 
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desde el pionero del mercado hasta el seguidor tardío, siguiendo los 
planteamientos de Shepherd y Shanley (1998) y Covin et al., (2000). 
Para ello, frente a la utilización de medidas de autodefinición, como las 
planteadas en la base PIMS, hemos utilizado una escala Likert planteada 
por Covin et al., (2000) que, aunque mantiene un sesgo derivado de una 
valoración subjetiva del momento de entrada en el mercado, elimina la 
tendencia a la autoexclusión de la autoclasificación como seguidor 
tardío. También hay que valorar la inclusión de la figura intermedia del 
seguidor temprano, ante la relevancia atribuida al mismo por 
determinados autores (Golder y Tellis, 1993; Robinson y Chiang, 2002). 
Ya que en numerosos estudios se ha diferenciado únicamente entre 
pioneros y seguidores, sin establecer distinciones entre estos últimos. 
 
• Otra aportación del trabajo, es que para la realización del análisis 
empírico hemos elegido un sector con un fuerte grado de crecimiento, 
dinámico y hostil, para poder así contrastar la importancia del momento 
de entrada en los resultados. Así, frente a las limitaciones de numerosos 
trabajos que han detectado ventajas de entrar los primeros en el mercado 
en sectores maduros, tradicionalmente ventajosos para las empresas 
pioneras (Lieberman y Montgomery, 1998), hemos indagado en un tipo 
de sector en el que estaban más cuestionadas las posibles ventajas de la 
estrategia pionera, por ser estas más fácilmente erosionables y por el 
riesgo que conlleva. Es necesario destacar también el interés de un 
período de fuerte incertidumbre tecnológica y de mercado en el sector, 
en el que cobra especial interés la decisión del momento de entrada, ya 
que ambos factores de incertidumbre son planteados en la literatura como 
limitadores de las ventajas del primer entrante (Shepherd y Shanley, 
1998).  
 
• También es conveniente destacar la elevada representatividad de la 
muestra, superior a gran parte de los trabajos realizados, lo cual nos 
permite generalizar los resultados al conjunto de la población objeto de 
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estudio. Asimismo, podemos considerar adecuada la delimitación del 
sector que, aunque incorpora diferentes ramas de actividad, mantiene una 
cierta homogeneidad en la valoración del entorno. 
 
• Una de las limitaciones metodológicas que se han conseguido superar 
con la realización de este trabajo es la referente a la utilización exclusiva 
de la cuota de mercado como única variable de resultado para medir las 
ventajas de los pioneros (Vanderwerf y Mahon, 1997). La inclusión de 
escalas para aproximarnos a diferentes medidas de resultados 
(rentabilidad, crecimiento, resultados de nuevos productos y resultado 
general), nos ha permitido profundizar en la influencia del momento de 
entrada en las distintas variables de resultados. Los resultados obtenidos 
han puesto de manifiesto diferencias relevantes en función de la variable 
de resultado utilizada.  
 
• También podemos destacar como aportación del trabajo el realizar una 
aproximación a la sostenibilidad de los resultados, como proponen 
Spanos y Lioukas (2001), a través de la ampliación del horizonte 
temporal de medida de los mismos a tres años. Asimismo, consideramos 
que el criterio de incluir para cada variable de resultado el producto del 
grado de importancia y el grado de satisfacción con el mismo, de 
acuerdo con los planteamientos de Gupta y Govindarajan (1984), refleja 
adecuadamente los resultados de la empresa. 
 
• Finalmente, frente a las críticas derivadas de centrar los trabajos 
únicamente en el estudio del efecto directo de la estrategia pionera en los 
resultados, en la presente Tesis Doctoral se profundiza en las diferencias 
existentes en la influencia de las capacidades y las tácticas competitivas 
en los resultados en función del momento de entrada de las empresas en 
el mercado (pioneros, seguidores tempranos y seguidores tardíos), así 
como en las diferencias estructurales de las regresiones lineales 
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correspondientes a cada grupo. El estudio de regresiones parciales 
diferenciadas para cada grupo aporta una profundización en las variables 
específicas, relacionadas con las capacidades y las tácticas competitivas, 
que afectan a los resultados de las empresas que introducen sus productos 
en diferentes momentos del tiempo. 
 
En resumen, podemos concluir que con la realización del presente estudio hemos 
avanzado sobre diversos aspectos escasamente tratados, a la vez que ampliamente 
demandados por la literatura, sobre el momento de entrada al mercado. Por un lado, 
hemos realizado una profunda revisión de las aportaciones más relevantes realizadas al 
estudio del momento de entrada en el mercado. Además, con este trabajo hemos 
conseguido superar, en la medida de lo posible, algunas de las limitaciones 
metodológicas planteadas en estudios previos (Golder y Tellis, 1996; Clement et al., 
1998; Lieberman y Montgomery, 1998). Finalmente, consideramos necesario resaltar la 
importancia de los resultados obtenidos en el estudio empírico, que nos ha permitido dar 




2. LIMITACIONES DEL TRABAJO 
 
En la realización del presente trabajo debemos asumir una serie de limitaciones 
que pueden afectar, en parte, a la extensión de los resultados obtenidos. 
 
La primera de las limitaciones del trabajo que consideramos preciso señalar es 
su enfoque estático, al tratarse de un estudio transversal, y no longitudinal. Sin embargo, 
consideramos que, ante la profundidad de la información que hemos necesitado para 
abordar los objetivos de la investigación, resulta excesivamente compleja la realización 
de un estudio de carácter longitudinal. En cualquier caso, consideramos que el enfoque 
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Por otra parte, a pesar de los esfuerzos desarrollados en las fases de validación 
de los datos y los constructos para asegurar la calidad de los mismos, el potencial de 
sesgos no puede ser excluido. En cualquier caso, el amplio trabajo realizado para 
seleccionar las unidades de medida a incluir en el estudio nos garantiza, en la medida de 
lo posible, la validez de las mismas. 
 
Lo cierto, es que las percepciones de los directivos respecto a los aspectos 
centrales de este estudio no tendrían necesariamente que coincidir de manera exacta con 
la realidad objetiva, lo cual podría llevar a posibles sesgos en los resultados obtenidos. 
En primer lugar, los sesgos podrían aparecer a partir de la tendencia implícita de los 
encuestados a racionalizar el comportamiento de sus empresas, basándose en los 
conocimientos poseídos sobre lo que constituye una forma de dirección efectiva. En 
segundo lugar, la visión subjetiva de los encuestados acerca de los límites de la 
competencia y del mercado, tanto a nivel sectorial como geográfico, podría afectar la 
seguridad de las comparaciones con sus rivales respecto a las capacidades de las 
empresas, las tácticas competitivas y el resultado. Sin embargo, en esta línea de 
razonamiento podemos argumentar que las percepciones de los directivos conforman el 
comportamiento y son más críticas en la realización de la estrategia y en el resultado de 
la empresa que algunos indicadores objetivos. En nuestro caso, de acuerdo con los 
planteamientos de Spanos y Lioukas (2001), consideramos que las percepciones 
directivas conforman de manera muy importante la extensión del comportamiento 
estratégico de la empresa. En este sentido, se justifica el uso de estas medidas subjetivas 
de resultado. 
 
También podemos extender estos argumentos a la medida subjetiva del momento 
de entrada al mercado, lo cual podría considerarse como una limitación del trabajo. En 
este caso, además de lo señalado anteriormente sobre el valor de las percepciones 
directivas en relación al comportamiento de la empresa, también consideramos que 
nuestra aproximación al momento de entrada como una posición estratégica global, 
situada en un continuo a lo largo del cual se pueden diferenciar diversos niveles de la 
actividad pionera o seguidora, siguiendo los planteamientos y medidas propuestas por 
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Covin et al., (2000), contribuye a disminuir el sesgo de autoclasificación propio de los 
estudios realizados con la base de datos PIMS. 
 
Otra posible limitación del trabajo sería el reducido poder explicativo de algunos 
de los modelos de regresión analizados, especialmente en determinadas variables de 
resultados para los seguidores tardíos, lo que pone de manifiesto la necesidad de seguir 
profundizando en los factores determinantes del resultado en función del momento de 
entrada de las empresas al mercado. 
 
Por otra parte, no se afrontan los posibles sesgos derivados de la no inclusión de 
las empresas que no sobreviven en la población objeto de estudio, como recomiendan 
Golder y Tellis (1993). Sin embargo, además de reconocer las dificultades de incorporar 
estas empresas en un estudio empírico, nos apoyamos en los resultados obtenidos por 
Vanderwerf y Mahon (1997), que señalan que no se detectan sesgos relevantes 
derivados de la no inclusión de las empresas no supervivientes. 
 
 
3. ORIENTACIÓN DE NUEVAS INVESTIGACIONES 
 
La exposición de las conclusiones del trabajo nos conduce a establecer una serie 
de propuestas para posteriores trabajos. Una posible línea de investigación, a partir de la 
realización del presente estudio, sería la ampliación del mismo a otros sectores de 
actividad industrial, así como a empresas del sector servicios, de manera que se pueda 
realizar una comparación entre los resultados obtenidos entre distintos sectores, y poder 
así analizar, de acuerdo con los planteamientos de Song et al., (1999), cómo moderan 
las características del sector la influencia del momento de entrada en los resultados 
 
Asimismo, sería conveniente plantear la realización de un estudio empírico para 
analizar los factores que condicionan el momento de entrada de las empresas al 
mercado, ya que el mismo complementa al análisis de la influencia del momento de 
entrada en el resultado. Es decir que, de acuerdo con las indicaciones de Lieberman y 
Montgomery (1998), planteamos la necesidad de evaluar de manera simultánea los 
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factores que influyen en el momento de entrada, y la influencia del mismo en el 
resultado.  
 
Por otra parte, apuntamos la conveniencia de plantear el desarrollo de un estudio 
dinámico, que permita analizar la evolución de los factores que moderan la influencia 
del momento de entrada en el resultado, así como profundizar en mayor medida en la 
sostenibilidad de las ventajas competitivas. De este modo será posible establecer la 
evolución de los resultados de las empresas en función del momento de entrada. 
También sería apropiado analizar si varía la influencia de los recursos y las tácticas 
competitivas en el resultado a lo largo del tiempo. En este sentido, destacamos el interés 
de responder a dos cuestiones relevantes: ¿Cuáles son los mecanismos que desarrolla la 
empresa pionera para establecer barreras vinculadas a la entrada, la imitación o la 
“posición de recursos” frente a los seguidores que les permiten mantener las ventajas 
competitivas? y ¿Cómo afecta la inercia de los pioneros por la consecución de 
resultados extraordinarios a corto plazo al mantenimiento de las ventajas competitivas?.  
 
Sería también conveniente plantear el desarrollo de un modelo en el que se 
incluyan otras variables recogidas por diversos aspectos de la literatura, como pueden 
ser el proceso estratégico, las estrategias tecnológicas, o el proceso de desarrollo de 
nuevos productos. Ya que, como plantean Song y Parry (1997), se trata de variables 
estrechamente relacionadas con la estrategia del momento de entrada al mercado, que 
pueden aportar importantes implicaciones dentro de esta línea de investigación. 
 
Por otro lado, debemos señalar que, a pesar de las importantes contribuciones 
realizadas desde diferentes campos de estudio al análisis del momento de entrada, es 
necesario que se realicen nuevas investigaciones desde la Economía, el Marketing y la 
Teoría de la Ventaja Competitiva basada en los Recursos, para corroborar diversas 
hipótesis propuestas que no están suficientemente demostradas.  
 
También proponemos profundizar en el impacto de la estrategia pionera en el 
comportamiento de la demanda y de los competidores, y determinar los recursos y 
capacidades específicos que se potencian con el desarrollo de dicha estrategia.  
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Finalmente, consideramos interesante continuar estudiando las implicaciones del 
momento de entrada al mercado desde las diferentes perspectivas planteadas por el 
Marketing, más específicamente las investigaciones centradas en el análisis histórico del 
impacto de los productos en los mercados en función del orden de entrada en el 
mercado, siguiendo los planteamientos de Golder y Tellis (1993) y Fuentelsaz, Gomez y 
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Indique cuál es la actividad principal de su empresa   
Indique qué porcentaje de los ingresos totales de la empresa corresponden a la actividad principal %  
Indique el año de  creación de su empresa   
Indique el número de trabajadores de su empresa   
Su entidad es (señale una):  1 Una subsidiaria o unidad de negocio de una corporación   2 Una empresa independiente
 
A) Las siguientes afirmaciones se refieren a las condiciones de su sector principal (representa el mayor porcentaje de 
ventas de su empresa). Por favor, señale con una X el grado de acuerdo o desacuerdo con cada una de las afirmaciones, 
siendo 1 muy en desacuerdo y 5 muy de acuerdo. Los valores 2, 3 y 4 le permiten indicar posiciones intermedias entre 
los dos extremos anteriores. 
 
El mercado de mi sector principal crece muy rápidamente................................................................................  1 2 3 4 5
Hay muchos clientes potenciales para los nuevos productos..............................................................................  1 2 3 4 5
El tamaño del mercado para los nuevos productos es muy grande..................................................................... 1 2 3 4 5
Los clientes potenciales tienen una gran necesidad de nuevos productos.......................................................... 1 2 3 4 5
Las oportunidades en el entorno crecen fuertemente.......................................................................................... 1 2 3 4 5
La tecnología en mi sector principal cambia mucho.......................................................................................... 1 2 3 4 5
La proporción de innovación de nuevos procesos operativos y nuevos productos o servicios en mi sector 
principal se incrementa fuertemente................................................................................................................... 1 2 3 4 5
La actividad de investigación y desarrollo en mi sector principal crece fuertemente........................................ 1 2 3 4 5
Las condiciones clave necesarias para el éxito de las empresas cambian de manera radical ............................ 1 2 3 4 5
Las empresas del sector suelen imitar con rapidez los nuevos productos lanzados al mercado......................... 1 2 3 4 5
Los competidores tienen importantes capacidades para imitar los nuevos productos lanzados al mercado...... 1 2 3 4 5
Hay un amplio período de monopolio para los primeros que entran en el sector antes de que los 
competidores entren en el mismo ...................................................................................................................... 1 2 3 4 5
La proporción de empresas que fracasan en mi sector es alta............................................................................ 1 2 3 4 5
La intensidad competitiva basada en la calidad es alta en mi sector.................................................................. 1 2 3 4 5
La intensidad competitiva basada en el servicio es alta en mi sector................................................................. 1 2 3 4 5
La intensidad competitiva en precios de mi sector es alta.................................................................................. 1 2 3 4 5
El número de competidores de mi sector es alto................................................................................................. 1 2 3 4 5
La introducción de nuevos productos por parte de los competidores es frecuente en el mercado..................... 1 2 3 4 5
Las empresas del sector deben utilizar distintas tácticas de marketing en sus operaciones............................... 1 2 3 4 5
Las empresas del sector  se encuentran muy diversificadas en sus distintas operaciones.................................. 1 2 3 4 5
Las empresas del sector se dirigen a muchos grupos de clientes con distintos hábitos de compra ................... 1 2 3 4 5
Las empresas del sector deben utilizar distintos métodos de producción .......................................................... 1 2 3 4 5
 
B) Las siguientes afirmaciones se refieren a su posición estratégica relacionada con la introducción de los productos de su 
principal unidad de negocio en el mercado. Por favor, señale con una X el grado de acuerdo o desacuerdo con cada  una de 
las afirmaciones, siendo 1 muy en desacuerdo y 5 muy de acuerdo. Los valores 2, 3 y 4 le permiten indicar posiciones 
intermedias entre los dos extremos anteriores. 
  
Competimos fuertemente sobre la base de ser los primeros en entrar al mercado con nuevos productos......... 1 2 3 4 5
Normalmente nos adelantamos a nuestros principales competidores en la introducción de nuevos productos 
en el mercado...................................................................................................................................................... 1 2 3 4 5
Ofrecemos productos que son muy similares a los de nuestros principales competidores................................. 1 2 3 4 5
Ofrecemos productos que son únicos y muy diferentes a los de nuestros principales competidores................. 1 2 3 4 5
Normalmente entramos tarde en el estado de desarrollo del sector.................................................................... 1 2 3 4 5
Somos líderes de mercado en la mayor parte de los productos del sector.......................................................... 1 2 3 4 5
 
C) Por favor, entre las siguientes categorías señale con una X aquella con la que siente más identificada la actuación de su 
principal unidad de negocio (sólo debe señalar una de las tres opciones).   
 
Mi empresa suele ser la primera en introducir nuevos productos en el mercado 1  
Mi empresa suele ser una de las primeras en introducir los productos en el mercado, poco tiempo después 




Mi empresa suele introducir sus productos en el mercado cuando los productos de la competencia llevan 









D)  Evalúe la importancia que los siguientes factores competitivos tienen en el desarrollo de su estrategia. Señale con una X 
la valoración que considere oportuna. Si considera que el factor es muy poco importante señale 1 y cuando considere que 
es muy importante señale 5. Los valores 2, 3 y 4 le permiten indicar posiciones intermedias entre los dos extremos 
anteriores. 
      
Calidad del producto.......................................................................................................................................... 1 2 3 4 5
Desarrollo de nuevos productos.......................................................................................................................... 1 2 3 4 5
Productividad del negocio.................................................................................................................................. 1 2 3 4 5
Esfuerzo continuo en reducción del coste........................................................................................................... 1 2 3 4 5
Esfuerzo en el establecimiento de procedimientos de calidad del producto....................................................... 1 2 3 4 5
Precio competitivo.............................................................................................................................................. 1 2 3 4 5
Gama amplia de productos................................................................................................................................. 1 2 3 4 5
Esfuerzo por lograr una marca identificable por el cliente................................................................................. 1 2 3 4 5
Influir en los canales de distribución.................................................................................................................. 1 2 3 4 5
Grandes esfuerzos en mejorar la validez de las materias primas........................................................................ 1 2 3 4 5
Innovación en el proceso de fabricación............................................................................................................. 1 2 3 4 5
Capacidades de servicio al cliente...................................................................................................................... 1 2 3 4 5
Iniciativas concretas para lograr un equipo humano adiestrado......................................................................... 1 2 3 4 5
Mantenimiento de niveles bajos de inventarios.................................................................................................. 1 2 3 4 5
Mejora de los productos existentes..................................................................................................................... 1 2 3 4 5
Innovación en métodos y técnicas de marketing................................................................................................ 1 2 3 4 5
Promoción y publicidad superiores a la media del sector................................................................................... 1 2 3 4 5
Capacidad para fabricar productos especializados............................................................................................. 1 2 3 4 5
Especialización en mercados geográficos........................................................................................................... 1 2 3 4 5
Especialización en productos de alto precio....................................................................................................... 1 2 3 4 5
Esfuerzos en mejorar la calidad de la publicidad................................................................................................ 1 2 3 4 5
Esfuerzos para alcanzar una reputación.............................................................................................................. 1 2 3 4 5
Esfuerzos en ser líderes de productos................................................................................................................. 1 2 3 4 5
Esfuerzos en vender productos a numerosos segmentos del mercado................................................................ 1 2 3 4 5
 
 
E) Por favor, señale con una X el tipo estratégico al que más se adecua la estrategia de la empresa (sólo se debe señalar una 
de las cuatro opciones):  
 
Nuestra organización es frecuentemente la primera en entrar al mercado con nuevos conceptos de productos o 
servicios. No dudamos en entrar a nuevos segmentos donde parece haber una oportunidad. La empresa se concentra 
en ofrecer productos que promuevan un importante avance en los resultados. Nuestra propuesta es una oferta de los 




Nuestra organización raramente es la primera en generar nuevos productos o servicios o en entrar en segmentos de 
mercado emergentes. Sin embargo, vigilando cuidadosamente las acciones de los competidores y la respuesta de los 
clientes a ellas, nuestra empresa consigue ser un seguidor temprano, con una mejor orientación estratégica, 




Nuestra organización se esfuerza en mantener un dominio relativamente estable para proteger agresivamente su 
posición producto-mercado. Generalmente no somos la vanguardia del desarrollo de un producto, servicio o mercado. 
Tiende a ignorar los cambios que no impactan directamente sobre su presente campo de actuación. La organización se 




Nuestra organización no tiene una organización específica hacia productos o mercados. Principalmente actuamos para 






F) Las siguientes afirmaciones se refieren a la forma en que se desarrolla el proceso estratégico en la empresa. Por favor, 
señale con una X el grado de acuerdo o desacuerdo con cada una de las afirmaciones, siendo 1 muy en desacuerdo y 5 
muy de acuerdo. Los valores 2, 3 y 4 le permiten indicar posiciones intermedias entre los dos extremos anteriores.  
 
La mayoría de las personas en esta organización están dispuestas a asumir riesgos.......................................... 1 2 3 4 5
La mayoría de las personas en esta organización son tratadas igualmente bien sin tener en cuenta su rango o 
estatus.................................................................................................................................................................. 1 2 3 4 5
La gente de esta organización es muy dinámica y emprendedora...................................................................... 1 2 3 4 5
El fracaso es algo que debe ser evitado en esta organización a toda costa......................................................... 1 2 3 4 5
El personal está estimulado para experimentar en esta organización, así como para identificar nuevos 
productos y propuestas más innovadoras............................................................................................................ 1 2 3 4 5
En relación a mis competidores, mi unidad de negocio normalmente inicia acciones a las cuales responden 
los competidores................................................................................................................................................. 1 2 3 4 5
En relación a mis competidores, mi unidad de negocio es con mucha frecuencia la primera en introducir 
nuevos productos/servicios, técnicas administrativas, tecnologías, etc.............................................................. 1 2 3 4 5
 
G) Las siguientes afirmaciones se refieren al nivel de esfuerzo realizado por la empresa  en el desarrollo, lanzamiento y  
consolidación de los nuevos productos introducidos en el mercado. Por favor, señale con una X el grado de acuerdo o 
desacuerdo con cada una de las afirmaciones, siendo 1 muy en desacuerdo y 5 muy de acuerdo. Los valores 2, 3 y 4 le 
permiten indicar posiciones intermedias entre los dos extremos anteriores. 
  
Tenemos una elevada capacidad para percibir el mercado masivo de los nuevos productos.............................  1 2 3 4 5
La dirección suele mantener un fuerte compromiso con la explotación y consolidación de los nuevos productos en el mercado. 1 2 3 4 5
Disponemos de recursos financieros suficientes para explotar y consolidar los nuevos productos en el mercado  1 2 3 4 5
Estamos dispuestos a realizar un importante esfuerzo financiero para explotar y consolidar los nuevos productos en el mercado 1 2 3 4 5
Desarrollamos un proceso de innovación continua sobre los productos lanzados para anticiparnos a los cambios del sector.. 1 2 3 4 5
Nuestros nuevos productos lanzados al mercado suelen estar muy relacionados con las categorías de 
productos de la empresa ya consolidadas.......................................................................................................... 1 2 3 4 5
Nuestros nuevos productos lanzados al mercado se benefician de manera importante de las capacidades 
relevantes que la empresa ha alcanzado con productos anteriores..................................................................... 1 2 3 4 5
No nos planteamos el lanzamiento de nuevos productos si pueden restar demanda a nuestros productos de éxito... 1 2 3 4 5
Cuando nuestros productos tienen éxito en el mercado, orientamos toda nuestra tecnología y estrategia 
exclusivamente a potenciarlos y consolidarlos................................................................................................... 1 2 3 4 5
Ante cambios en la tecnología del sector, tendemos a comprometer más recursos y capacidades en la 
tecnología ya conocida para reforzar nuestros productos................................................................................... 1 2 3 4 5
Tenemos importantes capacidades para imitar los nuevos productos introducidos por los competidores......... 1 2 3 4 5
Disponemos de recursos y capacidades considerables para convencer y educar a  los clientes potenciales de 
que las ventajas de nuestros nuevos productos superan a los riesgos................................................................. 1 2 3 4 5
Las áreas de I+D, producción y marketing están muy coordinadas para el desarrollo e introducción en el 
mercado de nuevos productos............................................................................................................................. 1 2 3 4 5
Conocemos a nuestros competidores (productos, precios, estrategias, fortalezas y reacciones) cuando 
desarrollamos y lanzamos nuevos productos al mercado................................................................................... 1 2 3 4 5
Entendemos de que depende la decisión de compra de los clientes cuando desarrollamos y lanzamos nuevos 
productos al mercado.......................................................................................................................................... 1 2 3 4 5
 
H) Por favor, señale con una X la fortaleza de su empresa para cada uno de los siguientes recursos, siendo 1 muy débil y 5 
muy fuerte. Los valores 2, 3 y 4 le permiten indicar posiciones intermedias entre los dos extremos anteriores. 
 
Competencias directivas................................................................................................ 1 2 3 4 5 
Conocimiento y capacidades de los empleados............................................................. 1 2 3 4 5 
Clima humano de la empresa......................................................................................... 1 2 3 4 5 
Eficiencia de la estructura organizativa......................................................................... 1 2 3 4 5 
Coordinación.................................................................................................................. 1 2 3 4 5 
Planificación estratégica................................................................................................ 1 2 3 4 5 
Habilidad para atraer empleados creativos.................................................................... 1 2 3 4 5 
Conocimiento del mercado............................................................................................ 1 2 3 4 5 
Control y acceso a los canales de distribución............................................................... 1 2 3 4 5 
Ventajas en las relaciones con los clientes..................................................................... 1 2 3 4 5 
Cartera establecida de clientes....................................................................................... 1 2 3 4 5 
La imagen y la reputación de la empresa....................................................................... 1 2 3 4 5 
Eficiencia y eficacia del departamento de producción................................................... 1 2 3 4 5 













Capacidades y equipamiento tecnológico...................................................................... 1 2 3 4 5 




I) Por favor, para cada una de las siguientes medidas de resultados, señale con una X el grado de importancia de los 
mismos, el nivel de satisfacción en relación a los resultados esperados y el nivel de resultados obtenidos en relación a la 
competencia para los últimos tres años (se deben valorar las tres preguntas para cada medida de resultado)  
 
  
¿Cómo de importante es este 
objetivo para su empresa? 
¿Cómo de satisfactorio es la 
consecución de este objetivo 
en relación a los resultados 
esperados? 
¿Cómo ha sido el resultado de 
la empresa en relación a la 
























Rentabilidad sobre la 
inversión ..................... 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
Margen neto de 
beneficio...................... 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
Cuota de mercado........ 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
Crecimiento de las 
ventas........................... 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
Resultado general ....... 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
Peso de los nuevos 
productos en las ventas  1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
Rentabilidad de los 
nuevos productos ........ 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
Ventas de los nuevos 
productos..................... 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
Cuota de mercado de 
los nuevos productos... 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
Liderazgo a largo 
plazo de los nuevos 
productos..................... 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
 
El cargo de la persona que responde la encuesta es: Gerente 1        Otros (especificar) 2 ................................................
 
Si desea que le enviemos un resumen de los resultados y las principales conclusiones del estudio le ruego que indique su 
nombre y dirección: 
 










Muchas gracias  
por su tiempo y colaboración 
 
